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الإهداء 


إلى الوطن الذي أحب وإليه أنتمي .. 


إلى رواد المستقبل .. ” المجددين والأوفياء”.. من أبناء هذا الوطن المنتصر بعون 
al‏ 


المؤلف 


بسم الله الرحمن الرحيم 


هذه هي الطبعة الثالثة من كتاب استراتيجية التسويق: مدخل سلوي وهو كما يوحي العنوان 
معني ببيان أهمية استراتيجية التسويق ALL‏ المؤسسات والمشروعات السلعية والخدماتية وذلك من 
خلال التركيز على ا مفاهيم السلوكية والتسويقية كمحتوى LY‏ استراتيجية تسويقية لمختلف المؤسسات 
وامشروعات. 

ومع أن هذا الكتاب موجه بشكل أساسي ليكون أحد الكتب أو المراجع المقررة لمساق 
راخ السويق ف اتاكات 439,91 العامة والخاصة هيا (Le‏ حه واه الا أنه ذو BASIS‏ كبيرة 
لكافة المؤسسات والمشروعات الانتاجية والتسويقية في الاردنء والعالم العربي. ذلك أنه يوضح للممارسين 
الاداريين والتسويقيين الاسس الصحيحة (وبشكل متدرج) لكيفية وضع الاستراتيجيات التسويقية 
للمؤسسات التي تقدم سلعاً أو خدمات للقطاعين العام الحكومي والخاص. 

يقع هذا الكتاب في ثلاثة عشر فصلا غطت موضوعاتها مقدمة ف التسويق الاستراتيجي» التحليل 
ا موقفي الاستراتيجي» تحليل وتطوير استراتيجية وحدة العملء التحليل امالي. تحديد وتعريف اسوق 
العملء استراتيجية السوق المستهدفة» استراتيجية وبرنامج الاحلال التسويقيء استراتيجية السلعة, 
استراتيجية التسعيرء استراتيجية التوزيع» استراتيجية الترويج وخطة التسويق الاستراتيجية ودراسة حالات 
عملية بالاضافة إلى استراتيجيات دورة حياة السلعة. 

الحقيقة ان هذا الكتاب الذي بين ايديكم انما كان حصيلة حوارات مطولة مع طلبة مادة 
استراتيجية التسويق في كلية الاقتصاد والعلوم الادارية في جامعتنا الاردنية ومنذ الفصل الأول من عام 
0 وحتى نهاية عام 1. ان هذا الكتاب محاولة علمية وجادة يرجو المؤلف منها اخراج طبعات 
اخرى - تمر بمراحل النمو والنضج الدائم- من هذا الكتاب الأول من نوعه في الاردن من ناحية ظروف 
تأليفه وفن شرح وتفسير كافة المفاهيم والمضامين التسويقية الاستراتيجية الواردة فيه من خلال اعطاء 
امثلة واقعية من البيئة المحلية. 


المؤلف 


محتويات الكتاب 


الموضوع 


مقدمة في التسويق الاستراتيجي E‏ 


ud orate TT تمهيد‎ - 


- أهمية التخطيط الاستراتيجي للتسويق eS‏ 
- تعريف التخطيط الاستراتيجي ARSEN HAO‏ 


E O PE مبررات التخطيط الاستراتيجي‎ - 


- محددات استراتيجية التسويق الناجحة لخ ARSE‏ 


- المفهوم الحديث للتسويق والتخطيط الاستراتيجي ai‏ ا ا 
- التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بالتسويق E RA‏ 


- استراتيجية برنامج الإحلال التسويقي E PEE ORE‏ 000001 


dhs -‏ التسويق الاستراتيجي habe Avtateietedi E‏ ا 


- أسئلة للمناقشة اد LR‏ 


التحليل ال موقفي الاستراتيجي yT‏ 


Eras ae تمهيد‎ - 


- وضع الأهداف 9 000000 
- البدائل الرئيسية الاستراتيجية ER‏ 


- التحليل ال موقفي للعوامل البيئية Aen‏ 


E EE E 1 (SBU) وحدات الأعمال الاستراتيجية‎ - 


الفصل الثالث 
- تخطيط وحدات العمل وادوات التحليل الاستراتيجي 


Mayes ee ا‎ cae ONES تمهيد‎ - 


- خطوات تخطيط وحدة العمل Se‏ 


Mahe tener eect ines: أهداف تحليل وحدة العمل‎ - 


- أدوات التحليل الاستراتيجى EO‏ 
- اختيار استراتيجية وحدة العمل a‏ 


- تطوير الخطة الاستراتيجية Ree dees‏ 


- الدور الاستراتيجي للتسويق و وه teas‏ و e Se‏ 
- أسئلة للمناقشة O eee gaa‏ 


ESAS ASU الأنشطة‎ - 
I JUI وحدة التحليل‎ - 
ا‎ a JUN تقييم الداء‎ - 


- التقارير امالية الأساسية لظ 


- نموذج التحليل te JUI‏ ا اك 


See ا‎ JUI التخطيط‎ - 


- تعريفات سوق السلعة A ee‏ 
- اعتبارات مهمة لتكوين سوق السلعة E‏ 


Cee ee eee ee aT تحليل أسواق السلع‎ - 


الموضوع 


- تطوير قطاع المستهلكين المستهدفين 0000 
- الطرق المستخدمة لتعريف سوق السلعة Rat‏ 


117 
119 


121 
123 
123 
124 
125 
126 
126 
127 
127 
129 


132 


ea Eee ا مستهدفة‎ 


استراتيجية السوق 


a N cap dee rue a cectenes تمهيد‎ - 
TT الاختيارات الاستراتيجية المتاحة‎ - 
Ne AE اعتبارات مهمة لنجاح استراتيجية التجزئة‎ - 


ستراتيجية السوق المستهدفة ا ere‏ 
التجزئة ئبب_-ب-ب- Peat‏ 


- خطوات اختبار | 
- مرتكزات عملية 
- تكوين الإنشات 


- طرق البحث ال مستخدمة لتحديد الانشات 1577000000 
- مراحل أبحاث المستهلك ea TS ane‏ 
- اختيار هيكل الانش ST aa Sane eta‏ 
- تطوير وصف تحليلي للانشات A EEN‏ ل CRT a‏ 

N OR A OEE ES TES تقييم البدائل الاستراتيجية‎ - 
O. اختيار استراتيجية السوق المستهدفة‎ - 


استراتيجية برنامج الإحلال التسويقي E E E ES‏ 
- تمهيد hate‏ لط لالطو RISE E SRR‏ 
- تكامل استراتيجيات المؤسسة ال مختلفة اه جا ا ال MEOT‏ 
- تحديد أهداف التسويق nr Raney et meer‏ 
- اختيار استراتيجيات الإحلال التسويقية E‏ 
- استخدامات استراتيجيات الإحلال التسويقية E‏ 
- محتويات استراتيجية الإحلال التسويقية oe‏ ا" 


- العوامل المؤثرة على برنامج الإحلال التسويقي ae‏ 


الموضوع 


- تمهيد ع ent AES‏ 
- الدور الاستراتيجى لقرارات السلعة nese‏ 0 000 


- دور التسويق في استراتيجية السلعة E50 PF oe‏ 
- خطوات تحديد عناصر استراتيجية السلعة ااا اا ا W520‏ 
- تطوير الأولويات الاستراتيجية IS. OO NE‏ 
- استراتيجية الماركة أو العلامة التجارية ISS. MRSS‏ 
- تخطيط السلع الجديدة IS6. OOO LNG‏ 
- خطوات تخطيط السلع الجديدة I56... Resa‏ 
- إدارة السلع الحالية I A OE AA‏ 
- أسئلة للمناقشة IG Oa‏ 
الفصل التاسع 
استراتيجية التسعير err rr re te ner rer ier ter rer en tert‏ 16 
- تمهيد اد د د01 I6 ooo cer‏ 
- الدور الاستراتيجي للسعر SASS‏ 165% 
- دليل نظري للتخطيط الاستراتيجي O O eons‏ .166 
#مراخل. تخطيط السعن MNS A‏ 
- أثر استراتيجية السلعة على السعر TOS oR NM‏ 
- أثر استراتيجية التوزيع على السعر I6... RM NS‏ 
- التحليل الاستراتيجى للسعر o etree ie‏ 
- تحديد استراتيجية السعر E E eee ee ers‏ 
- السعر كأداة للتخطيط الاستراتيجى م D2- OO‏ 
errr ers EOE ETETE E‏ ااا e‏ 
- أهداف التسعير ل NOI‏ المعو ا Ve EON AY‏ 
- اعتبارات هامة لاستراتيجية التسعير 175 
- اسئلة للمناقشة tes EETTISET‏ اا p>‏ 
الموضوع الصفحة 
الفصل العاشر 
استراتيجية التوزيع MO OOOO O ITT en‏ 
- تمهيد eer er errr cre enn rere rt treet rt‏ 
- الدور الاستراتيجي لوظيفة التوزيع BE ool OO‏ 
- وظائف التوزيع . I. SSS oe ee‏ 
- بدائل استراتيجيات التوزيع Ba a O O teat‏ 
- ترتيبات نوع المنفذ التوزيعى lI TT‏ 18 
- كثافة التوزيع ل oe ee cr etree‏ ل 18 
- قرارات تشكيل القناة التوزيعية Bo teen iete aun‏ 


187 
188 
188 
189 
189 
189 
190 


191 
193 
193 
194 
195 
196 
199 
200 
201 


204 
205 
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- قرارات إدارة قناة التوزيع ل 
- اختيار استراتيجية منفذ التوزيع E n‏ 


- خصائص السوق ال مستهدفة RA‏ 
- وظائف المنفذ التوزيعي E‏ 
- الاعتبارات المالية E AA‏ ل 
- اعتبارات أخرى a erence ee‏ ” 


استراتيجية الترويج tee‏ ل 


CG yy تمهيد‎ - 


- مراحل تطوير استراتيجية الترويج eee‏ 
- الأسواق المستهدفة واستراتيجية الإحلال .... 


a og tase أهداف الاتصال‎ - 


- استراتيجيات الإعلان والبيع الشخصي S‏ 
- اختيار استراتيجية الترويج OE‏ 
- تكييف استراتيجية الترويج es‏ 


خطة التسويق الاستراتيجية طخ e‏ 


- خطوات إعداد خطة التسويق الاستراتيجية 


الموضوع الصفحة 
- التحليل امموقفى Ss‏ سو سو DOB Co‏ 
e E ee AES‏ - 200 
- تحديد الأهداف الرئيسية والفرعية 205A‏ 
- استراتيجية الإحلال التسويقية ooo Se‏ 208 
- تنظيم وإدارة الخطة التسويقية والاستراتيجية TAS‏ 22000020 2099 
- تحضير الخطة والميزانية I oL E‏ 
- تنفيذ الخطة ooo lG‏ م 
- تقييم النتائج وإدارة الخطة 2I creer E‏ 
- برنامج مراجعة خطة التسويق الاستراتيجية hm‏ 219۹۹ 
- أسئلة للمناقشة SI. 222000000202020 RAR‏ 
الفصل الثالث عشر 
الحالات الدراسية العملية 
1-حالة دراسية رقم )1( 
شركة الفوسفات الأردنية 

- تمهيد O N O E ree yor ae‏ 296 
- خلفية تاريخية عن الشركة ١ 0000 one ee en ne ee me‏ | )5 
- مهمة الشركة ا DOG‏ 
- أهداف الشركة ce OS‏ 
- التحليل الموقفى لمختلف العوامل البيئية المحيطة ere‏ 229-02000000 
أ- الإنتاج المحلي من الفوسفات ems‏ ارك 
ب- الإنتاج bll‏ من الفوسفات rr ee re ree‏ 200 
ج- المركز التنافسي للفوسفات الأردني lT er eee‏ ل 
د- الأسواق المستهدفة للفوسفات الأردني: Bo ooo tence‏ 
- صناعة الأسمدة الكيماوية في العقبة o ere eee Lane eer‏ 2 
- استهلاك الأسمدة في العام العربي ا Aa‏ 
- أسواق الأسمدة في العام dud Wiebe oui tents‏ ار IA ae‏ 
ه المنافسون الرئيسيون للفوسفات الأردني امع ب A‏ .254 
- تقييم أهداف المنافسين 255 


12 


الموضوع الصفحة 
= المنافسون الرئيسيون DS OO DSSS ma‏ 
- تطوير صادرات الفوسفات الأردني 7oo‏ 
9- المشاكل التى تواجه شركة الفوسفات الأردنية SNS‏ 02202020 2597 
ز- الفرص المتاحة للفوسفات الأردني وال 2 
- الخطة التسويقية الاستراتيجية المقترحة للفوسفات الأردني س 260 
أ- الأسواق GIG‏ اا 20 
ب- الأهداف 8بب2ب-1313 020202121 ا 
ج- الاستراتيجيات 1031211-78 ا ا ا ااا 2 
د- التوصيات والاقتراحات ذا ا OT‏ 
2-حالة دراسية رقم )2( 
دراسة تسويقية لمنتجات الترافتين الأردنية 
1-المخلص التنفيذى :ب See est‏ ل 
2-ا مقدمة ee‏ ا A rR a ee‏ 
3-التحليل الموقفى ا لا .86 
4-الأسواق المستهدفة 290٠6 ES eee ee‏ 
3-حالة دراسية رقم )3( 
الواقع التسويقي لمنتجات شركة ملح الصافي 
(دراسة استطلاعية وتحليلية) 
1-المقدمة ca‏ ا AlN ear tert‏ ا 
2-هدف الدراسة ees‏ اا I‏ 
3-مشكلة الدراسة 0010101212121 ا SER‏ 
4-منهجية الدراسة 38C SDM SEES‏ 
deol bI-5‏ الشاملة I... oo ATOR Cy‏ 
6-استراتيجيات المزيج التسويقي المقترحة ممنتجات الشركة eae Sa‏ $22 
7-الخلاصة والتوصيات 13231389 oo‏ 
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الفصل الأول 
مقدمة في التسويق الاستراتيجي 


- محتويات الكتاب. 

- أهمية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات. 

- تعريف التخطيط الاستراتيجي. 

- مبررات التخطيط الاستراتيجي. 

- محددات استراتيجية التسويق الناجحة. 

- المفهوم الحديث للتسويق والتخطيط الاستراتيجي. 

- التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بالتسويق. 

- مفهوم السلعة. 

- مكونات برنامج الاحلال التسويقي. 

dbs -‏ التسويق الاستراتيجي ومستويات التخطيط الاستراتيجي. 
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16 


يتضمن هذا الكتاب الذي بين أيدينا عدة موضوعات هكن النظر إليها من خلال الشكل رقم(1- 
1) التالي: 
الشكل رقم (1-1) 
مراحل التخطيط الاستراتيجي 
المهمة الرئيسة 
- الأهداف العامة 
- الأهداف المحددة 


التحليل الموقفى الشامل: 

- تحليل العوامل البيئية الداخلية 

- تحليل العوامل البيئية الخارجية باستخدام كافة وسائل 
البحث والاستقصاء لجمع البيانات منشورة وأولية 


البيانات والمعلومات 
ونتائج الدراسات 


نقاط القوة أو الضعف JU‏ وحدة عمل داخل المؤسسة 


الفرص المتاحة والتحديات التي تواجهها اممؤسسة 


البرنامج الإحلالي للمؤسسة. الميزة أو المزايا التنافسية للماركة السلعية أو الخدمية الممكنة 


استراتيجيات المزيج التسويقي للسلعة أو الخدمة أو الماركة منهما 


تنفيذ وإدارة ومتابعة الاستراتيجيات التسويقية الموضوعة الاستراتيجيات 
السلعة/ الخدمة/ السع | التوزيع/ الترويج البديلة 


تقييم نتائج تنفيذ استراتيجيات المزيج التسويقي 


17 


ومما تجدر الإشارة إليه هنا هو أن محتويات هذا الكتاب وكما وضحها الشكل المشار إليه أعلاه 
es Lel‏ كافة الخطوات التي يمكن اتباعها لبناء الاستراتيجيات من قبل المؤسسات لإنجاز أهدافها المقررة 
وعلى ضوء الموارد البشرية وامالية المتاحة للمزيج التسويقي السلعي أو الخدمي الذي تتعامل فيه. 
أهمية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسات: 


من الظواهر اللافتة للنظر في ا مملكة. ومنذ عدة سنواتء تزايد عدد المؤسسات الصناعية 
والتسويقية التي تعمل لتوفير مختلف CIS UL)‏ من السلع أو الخدمات المطلوبة للمستهلكين اللمستهدفين 
في الأسواق المحلية والخارجية سواء بسواء. 

وبرغم التزايد والنمو في عددها يلاحظ أن تلك المؤسسات لم تزل على ما يبدو غير واعية أو 
مدركة A‏ كبية لأهمرية وج og‏ خط طط اسستراتيجية 
وتسويقية متكاملة تقوم أساساً على تقدير Gleb‏ ورغبات» وإمكانات, أو توقعات المستهلكين 
المستهدفين. مع الأخذ بالاعتبار تأثير عوامل البيئة - الداخلية أو الخارجية - Gilly‏ تتصف بالتغير المستمر 
خاصة بعد توجه الأغلبية الساحقة من دول العام نحو ما يسمى باقتصاد السوق والذي زاد من حدة 
المنافسة بين الشركات الصناعية والمسوقة للسلع والخدمات. 


يعتبر التخطيط الاستراتيجي لمختلف أنشطة وفعاليات التسويق - مثل تحديد مهام وأهداف 
واضحة وممكنة. وتحليل واف لخصائص المستهلكين ال مستهدفينء وتحليل أثر مختلف عناصر البيئة 
الداخلية والخارجية - الضمانة الأكيدة لنجاح عمل المؤسسات الاقتصادية في بلد كالأردن أو في أي من 
الدول العربية الأخرى» حيث أنها أي تلك الدول - ما زالت غارقة في ممارسات تسويقية يغلب عليها ردود 
الفعل وليس التخطيط والتنبق السليم Ub‏ مكن أن يحدث وذلك لأسباب منها عدم وجود قناعات كبيرة أو 
عملية حول أهمية تطبيق المفهوم الحديث للتسويق إضافة إلى عدم إعطاء المؤهلين تسويقياً الفرص 
اللازمة للعمل في هذه المؤسسات لتقديم الاستشارات وتنفيذ الدراسات الميدانية. 

بشكل ele‏ يتناول هذا الفصل بالشرح والتحليل أهمية وتطوير مفهوم التخطيط الاستراتيجي في 
حقل التسويق» بهدف إكساب الممارسين بالمهارات اللازمة لتبني المفهوم الحديث للتسويق أياً كان مجال 
النشاط أو الفعاليات مع اعتبار التأثير الأكيد ممختلف العوامل البيئية ا محيطة بعمل ال مؤسسات المعاصرة. 
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أهمية التخطيط الاستراتيجي للتسويق: 

أدى تزايد الوعي بأهمية التسويق كفلسفة ومنهاج عمل في معظم المؤسسات الحديثة إلى تبني 
مفهوم التخطيط الاستراتيجي فيما يخص معظم أنشطة وفعاليات إدارة التسويق. ذلك أن التخطيط 
الاستراتيجي كأسلوب علمي ومتكامل يرمي إلى تحقيق الأهداف الموضوعية بشكل مقبول لكل من طرفي 
Motel‏ المنتج من جهة والمستهلك من جهة ثانية ومن خلال وضع تشريعات تمنع الاحتكار وتصون 
حقوق ال مستهلك. 

كما تبرز الأهمية الكبيرة لتبني مفهوم التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات الخدمية مثل مكاتب 
ا محامين والعيادات وا مستشفيات» الحاجة لفهم ماهية التخطيط الاستراتيجي لأنشطة المؤسسات 
وفعالياتها الإنتاجية والبيعية. ذلك أنه Gio‏ وقت قريب كان جهد إدارات تلك المؤسسات الخدمية منصباً 
فقط على الربحية وليس التخطيط الشامل ممختلف polis‏ المزيج التسويقي للخدمة ال مراد طرحها للتداول. 
dye‏ فلقد تحولت معظم إدارات تلك المؤسسات الخدمية وخاصة في الدول المتقدمة صناعياً إلى محاولة 
فهم الدور الاستراتيجي الذي يمكن أن يقوم به التسويق الحديث في عملية تخطيط وتنفيذ الاستراتيجية 
العامة لمؤسسة خدمية. عن طريق إشراك الممارسين التسويقيين فيهاء في عمليات التخطيط الاستراتيجي 
والتنفيذ لعملياتها وأنشطتها. l‏ 


تعريف التخطيط الاستراتيجي: 


يمكن تعريف التخطيط الاستراتيجي بأنه "كافة الإجراءات الهادفة إلى وضع أهداف ممكنة 
التنفيذ من الناحية البيئية وعلى ضوء الموارد المالية والبشرية المتاحة وبالنظر للأولويات المقررة". 

بشكل ele‏ يركز التخطيط الاستراتيجي على مختلف عوامل البيئة الكلية للمؤسسة. liag‏ يعني 
ضرورة فهم مختلف عوامل البيئة وخاصة الخارجية منها. ومن الملاحظ أيضاً أن التخطيط الاستراتيجي 
يعتمد بدرجة كبيرة على دراسة مختلف العوامل التي تؤثر في نجاح أو فشل الأهداف التي تم تحديدها 
مسبقاً. وفي مجال التسويق يلاحظ أن استراتيجية التسويق هي الموجه المركزي للاستراتيجية العامة 
للمؤسسة وذلك لأسباب منها أنها أي إدارة التسويق أكثر قدرة على فهم ما يجري في البيئة المحيطة 
بالمؤسسة وبحكم اتصالها المستمر مع المستهلكين وا منافسين Slog‏ المؤسسات المؤثرة في الأسواق 
ا مستهدفة. 
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مبررات التخطيط الاستراتيجي: 


يمكن النظر إلى مبررات التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات المعاصرة من خلال تحليل أثر 


PES العوامل‎ 


ادى ويؤدي تزايد درجة تعقيد البيئة المحيطة بالمؤسسات الحديثة من ناحية وتعاظم درجة 
امنافسة السائدة بين تلك المؤسسات داخل الصناعة الواحدةء وتزايد وتشابك العوامل الخارجية - 
المتغيرة باستمرار - إلى زيادة الحاجة إلى التخطيط لكل عنصر- من polis‏ الاستراتيجية العامة 
كما ادى ويؤدي التغيير المستمر نسبياً في أذواق ورغبات ا مستهلكين في الأسواق المستهدفة إلى ضرورة 
تغيير أو تعديل المزيج التسويقي للسلعة أو للسلع المطلوبة منهم» والمطروحة من قبل تلك 
المؤسسات باعتبار أن كافة المؤسسات تعمل لاشباع GLE‏ المستهلكين في الاسواق المستهدفة. 

التقدم الفني والتكنولوجي في مختلف الصناعات والذي أدى ويؤدي بدرجات مختلفة إلى إحداث 
تغيير نسبي في أذواق المستهلكين وإلى تعدد استخدامات السلع التي أخذت بالتطور التكنولوجي 
السائد. حديثاً هذا التقدم الفني والتكنولوجي دفع المؤسسات المعنية للآخذ بمبدأ التخطيط 
الاستراتيجي الشامل لمختلف الظروف المؤثرة في المزيج التسويقي السلعي والخدمي الذي تقدمه 
والذي يجب إن يكون مقبولاً للمستهلكين في الاسواق الستهدفة. 

ندرة الموارد وضرورة توزيعها على الأولويات المقررة من قبل الإدارة العامة للمؤسسات» الأمر الذي 
يعني ضرورة حسن استخدام ال موارد من جهة وتوجيهها GIS Gles pia‏ الجدوى الاقتصادية 
والاجتماعية في الآجلين المتوسط والطويل. 

اتساع الأسواق وتباين خصائصها أدى إلى ضرورة تبني مفهوم تخطيطي استراتيجي يقوم على 
موضوعية وشمولية التحليل لمختلف العوامل ال مؤثرة في تلك الأسواق المستهدفة, وذلك من أجل 
تقديم ذلك المزيج السلعي والتسويقي الأكثر تكيفاً مع ظروف المستهلكين في Lig‏ تسويقية متغيرة 
باستمرار. 

اشتداد المنافسة وخاصة بعد تحول معظم اقتصاديات العام إلى فلسفة اقتصاد السوق حيث 
ا منافسة وتحرير الأسعار وتزايد ous‏ الدول المنظمة لاتفاقية Sylow!‏ الدولية ادى وما زال يؤدي إلى 
ضرورة التخطيط لأي blis‏ او خطة يراد تطبيقها في المؤسسات المعاصرة. 
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وتجدر الإشارة هناء إلى أن هذه المبررات أو الأسباب ما زالت غير مدركة في الوقت الحالي من 
قبل الأغلبية الساحقة من إدارات المؤسسات. وكل ما نسمعه عبارة عن لملمة كلام من هنا وهناك 
ومقالات تنشر هنا وهناك حول أهمية التخطيط الاستراتيجي وبدون أي مضمون ما يقال ذلك إن معظم 
ما يتردد من كلام ما هو الا عبارات لفظية لا يعرف معظم اصحابها معانيها ومضامينها الفعلية. 


محددات استراتيجية التسويق الناجحة": 


هناك» يوجد عدة محددات قد يؤدي تنفيذها إلى إنجاح استراتيجية التسويق ال مراد تطبيقها في 

ا مؤسسات المعاصرة وعلى النحو التالي: 

-Í‏ التحديد الواضح طهمة المؤسسة» مما يستلزم أن تكون تلك المهمة ممكنة ومشروعة وعامة وذلك 
استجابة لكافة المتغيرات الداخلية والخارجية المحيطة. والجدير بالذكر أن معظم المهام التي تكتب في 
الوثيقة القانونية لتأسيس الشركات ف البلدان النامية dole‏ أو غامضة وفضفاضة. 

ب- أن يتم اشتقاق الأهداف - التي يمكن أن تكون Gya‏ متوسطة. أو طويلة الأجل - من المهمة 
الأساسية التي تم تدوينها في الوثيقة القانونية لإنشاء المؤسسة. كما يجب أن تكون الأهداف 
ا مستخرجة من اللهمة غير متعارضة» بل مكملة لبعضها البعض وقادرة على إشباع حاجات ورغبات 
المستهلكين في الأسواق اممستهدفةء وكما يفترض إن تكون الاهداف ممكنة التنفيذ من ناحية توفر 
الموارد LLL!‏ والبشرية ال مناسبة لتنفيذها. 

>- تحديد نقاط القوة والضعف في المؤسسة من أجل تحديد الميزة أو المزايا التنافسية والتي يمكن التركيز 
عليها في الاستراتيجية العامة للمؤسسة ومواجهة الاستراتيجيات الأخرى المنافسة في نفس الصناعة 
وهنا يجب التذكير GL‏ استراتيجية الاحلال السلعي والخدمي يمكن إن تحتوي على أكثر من ميزة 

د- المتابعة المستمرة لحاجاتء LE)‏ أذواق» إمكانيات» وتوقعات المستهلكين في الأسواق المستهدفة في 
نفس الصناعة والذي قد يتم من خلال انتظامية اجراء الدراسات الميدانية والمحددة لتوجهات واذواق 
المستهلكين في الاسواق المستهدفة. 

ه- كما أن أوضاع المنافسين» يساعد المؤسسة في تبني الخطط أو البرامج التي تمكنها من التفوق على 
المنافسين الرئيسيين لها. فعلى سبيل JEL‏ لابد من 
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تتبع كافة الاستراتيجيات التي يتبناها المنافسون في مواجهة الظروف البيئية (كالاقتصادية والقانونية) 


المتغيرة Gilly‏ قد تعني على سبيل JUL‏ تغيير في مصادر ال مواد الخام التي يعتمدون Yule‏ أو إمكانية 
فتح أسواق Byte‏ أو إضافة وحدات تشغيل سلعية أو خدمية جديدة. أو الحصول على قروض 
جديدة. أو obj‏ رأس مال المؤسسة وهكذا...وكما يرتبط بهذه النقطة دراسة تأثير الاندماجات التى 
تحصل بين الشركات العاملة في نفس الصناعة. l‏ 


6- يساعد تحليل الأسواق المستهدفة, في فهم الخصائص والمواصفات الدهوغرافية والنفسية للمستهلكين في 


الأسواق المستهدفة بالإضافة إلى تحديد حجم التغيير في أذواقهم وميولهم الشرائية الحالية والمقبلة. 
يضاف إلى ذلك أن المعلومات التي يتم جمعها عن المستهلكين» هكن استخدامها في قرارات مثل 
خدمة السوق الكلي أو عدمه» البدء بخدمة رقعة صغيرة من السوق- أنش- او توزيع السلعة أو 
الخدمة في منطقة جغرافية واحدة أو عدة مناطق أو كل المناطق الجغرافية المكونة للسوق الكلي 
i MEE R EER‏ 
كما يساعد الإحلال المناسب (Appropriate Positioning)‏ للماركة من السلعة» أو للخط السلعي» أو 
للمؤسسة في أذهان المستهلكين في الأسواق المستهدفة. إلى نجاح عملية التخطيط الاستراتيجي. وتجدر 
الإشارة هنا إلى تأثر عملية إحلال الممزيج التسويقي المقدم من المؤسسة Lig‏ يقدمه المنافسون 
الرئيسيون من سلع أو خدمات. 

المتابعة ا مستمرة والدقيقة لما يتم تنفيذه من أعمال وأنشطة داخل المؤسسة مع مقارنة ذلك 
بالأهداف الموضوعة لكل وحدة عمل على Bio‏ وللمؤسسة بشكل عام. 
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المفهوم الحديث للتسويق والتخطيط الاستراتيجي 


يقوم المفهوم الحديث للتسويق بشكل عام على الفكرة الرئيسية القائلة بأنه إذا لم يرغب الأفراد 


بالسلع أو الخدمات التي تقدم لهم أو تعرض عليهم فإنهم لن يشتروها. لذا لابد من أن يتم التركيز على 
إنتاج ما يممكن تسويقه فقط. 


عملياً يركز هذا المفهوم على ثلاثة أركان يمكن إيرادها على الشكل التالي: 


لابد من اعتبار حاجات ورغبات المستهلكين على أنها المهمة الأساسية للمؤسسة والتي يجب 
مباشرتها وتنفيذها على الوجه الأكمل Leg‏ يحقق الأهداف المتوخاة من طرف المعادلة التبادلية. 
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تحديد الكيفية التي سيتم اتباعها لإشباع تلك الحاجات والرغبات وهو الأمر الذي يشكل مسؤولية 


كافة العاملين في المؤسسة وليس إدارة التسويق فقط. 


a) 


ج إن تحقيق أهداف المؤسسة Gly‏ من خلال إشباع حاجات ورغبات المستهلكين في الأسواق المستهدفة 


وحسبما ما يستجد من معطيات. 


وتجدر الإشارة هناء إلى أن تطبيق المفهوم الحديث للتسويق يتطلب logge‏ وأنشطة مستمرة 


OY الإدارة في أية مؤسسة لا تستطيع تحديد حاجات ورغبات المستهلكين مرة واحدة ونهائية. وذلك‎ OY 
لتغير عوامل البيئة التسويقية المحيطة.‎ Led الحاجات أو الأذواق الخاصة بالمستهلكين تتغير باستمرار‎ 
وبنفس الوقت فقد يكون من الصعب أحياناً تحديد حاجات ورغبات المستهلكين بشكل كاملء الأمر الذي‎ 
والتعديل اللازمة لبرامجها واستراتيجيتها‎ ASI مختلف عمليات‎ clo} يحتم على المؤسسات المعنية‎ 
التسويقية وغيرها استجابة للمتغيرات البيئية المستجدة وصولاً إلى وضع تلك الاستراتيجيات التي تتناسب‎ 
والظروف البيئية اللحيطة.‎ 


ولضمان نجاح تبني المؤسسات للمفهوم الحديث للتسويق LY‏ من مراعاة الشروط التالية: 
اختيار الحاجات و الرغبات التي يمكن إشباعها بواسطة مزيج تسويقي يتصف هزايا أو منافع 
ملموسة مقارنة ها يقدمه المنافسون ف نفس الصناعة أو فئة السلعة أو الخدمة. 
اختيار فريق العمل المناسب والقادر على تخطيط وتنفيذ ومتابعة استراتيجية المؤسسة ا معنية ومن 
كافة ابعادها. 


العمل للحصول على البيانات وا معلومات بشكل انتظامي مستمرة حول مختلف الأنشطة والفعاليات 
التي تمارسها المؤسسة. الأمر الذي يتطلب من المؤسسة ضرورة تبني إجراء مختلف الدراسات 
التسويقية مع تعزيز فكرة إيجاد نظم معلومات عصرية مع تخصيص موازنات كافية لتنفيذ تلك 
الدراسات الميدانية وبنك المعلومات. 

كما أنه لابد أن تتضمن استراتيجيات المؤسسات التسويقية Sb‏ البعد الاجتماعى على الاستراتيجيات 
ae edi‏ امك اها م تانر جماعاث القيغط: cles Shakes‏ اماك واف تلوق 
البيئة والاتحادات النسائية وغيرها. 
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مستويات التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بالتسويق”) 
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يمكن توضيح العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة ووحدات العمل داخلها والاستراتيجية 
التسويقية من خلال الشكل التالي: 


الشكل رقم (2) مستويات التخطيط الاستراتيجي 


إن التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة يتضمن سلسلة من الأنشطة وكما يلي: 

- تحليل أداء المؤسسة بشكل عام من Cur‏ تباين اوجه القصور والانحراف في cla!‏ كل وحدة عمل. 

- تحديد التحديات الاستراتيجية التي تواجهها المؤسسة حاضراً ومستقبلاً إن أمكن وذلك من خلال 
اجراء نظرة شاملة وتحليلية لاوضاع ال مؤسسة ومقارنتها مع المؤسسات البديلة. 

- تحديد الفرص المتوفرة أمام المؤسسة والوسائل التي يمكن استخدامها لاستغلال تلك الفرص Le‏ يدعم 
الوضع التنافسي لها في مواجهة مثيلاتها المنافسة. 

- تحديد dago‏ أهدافء واستراتيجيات وحدات العمل داخل المؤسسة وبالنظر لنتائج التحليل الموقفي 
او المراجعة الشاملة لاوضاعها. 

- تقرير الأولويات من الأهداف الممراد تنفيذها مع تطوير الاستراتيجيات الفرعية لكل وحدة عمل Leg‏ 
يضمن تحقق الأهداف المنشودة. 


أما الأنشطة التسويقية التي تقع ضمن مسؤوليات المدير التنفيذي في المؤسسة فقد يتضمن 
المشاركة في إعداد الاستراتيجية العامة للمؤسسة مع العمل على تحسين وتطوير استراتيجية وحدات 
الأعمال بما يتناسب مع أولويات المؤسسة وقدراتها المالية والبشرية. 
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تعريف التسويق الاستراتيجي: 
يمكن تعريف التسويق الاستراتيجي بأنه ((كل الإجراءات الهادفة لتقييم مختلف العوامل البيئية 
ذات المساس المباشر بالتسويقء المنافسة, وكافة العوامل الأخرى المؤثرة على polis‏ الاستراتيجية التسويقية 
بشكل عام وعلى وحدات العمل كل على حدة)). 
يضاف إلى ذلك أن التسويق الاستراتيجي يتضمن المشاركة الفعالة في إعداد الأهداف الممكنة 
والاستراتيجيات الفرعية لوحدات العمل ال موجودة في المؤسسة. وأخيراً يتضمن التسويق الاستراتيجي اختيار 
استراتيجيات الأسواق المستهدفة للمزيج التسويقي للسلعة, أو المزيج السلعي للمؤسسة. كما ويتضمن 
Lai‏ تطوير أهداف تسويقية واقعية وممكنة التنفيذ لكل وحدة عمل داخل المؤسسة. والإشراف على 
تنفيذهاء إضافة إلى إدارة مختلف استراتيجيات الإحلال التسويقي بهدف إشباع حاجات ورغبات 
اطمستهلكين في الأسواق المستهدفة. 
سوق السلعة/ الخدمة: 
تعتبر السلعة او الخدمة القلب المحرك لأية انشطة تمارس في المؤسسات المعاصرةء ولكي نتمكن 
توافر الشروط التالية: 
- أن يتضمن التعريف SS‏ وتحديد كافة GIS Lb!‏ من نفس فئة السلعة او الخدمة بالإضافة إلى البدائل 
المتاحة منهاء والتي تشبع نفس الحاجة أو الرغبات GY‏ المستهلكين في السوق أو الأسواق المستهدفة. 
- يجب أن يبتعد تعريف سوق السلعة او الخدمة عن التعميم إلى الحد الذي لا يعيق عملية التحليل 
والتنبؤ المرتبطة بوضع تلك السلعة او الخدمة في أسواقها المستهدفة. 
أهمية تحليل سوق السلعة او الخدمة : 
يعتبر تحليل سوق السلعة او الخدمة من الأمور الأساسية في التخطيط الاستراتيجي الشامل 
داخل اممؤسسة» والذي يتضمن أيضاً أموراً أساسية أخرى ممكن إيرادها كما ياي: 
LAS ٠‏ خدمة الأسواق الحالية للسلعة او الخدمة نفسها من خلال الاجابة عن اسئلة منها متى؟ 
وكيف؟ وماذا؟ نقدم هذه السلعة أو الخدمة. 
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© تحديد الوقت المناسب للخروج من بعض الأسواق غير المربحة وكيفية الخروج. 
O‏ كيفية الدخول للأسواق الحالية والجديدة وما هي الاستراتيجيات التسويقية الواجب اتباعها. 


وبالنسبة لدور رجال التسويق في تحليل أسواق السلعة او الخدمة فيمكن النظر إليه من خلال 
مشاركتهم 3 الأمور التالية: 
© تحديد وتعريف الأسواق المستهدفة التي يمكن اعتبارها فرصاً dow ye‏ للماركة أو الماركات السلعية 
او الخدمية أو للمزيج السلعي الخدمي المطروح من المؤسسة بشكل عام. 
© تقييم موضوعي وشامل لكافة العوامل البيئية المحيطة وإجراء عملية التنبؤ اللازمة للظواهر 
المستقبلية الممكنة للسلعة أو للمزيج السلعي او الخدمي في الأسواق المستهدفة الحالية وا ممكنة 
في الداخل أو الخارج على حد سواء. 
يضاف إلى ذلك ضرورة قيام الإدارة بتحديد أعداد وخصائص المستهلكين أو المؤسسات التي سيتم 
توجيه المزيج السلعي أو الخدمي إليها. ذلك أن هذه المعلومات عن الخصائص يساعد المؤسسات في اتخاذ 
قرارات منها هل سيتم خدمة كافة المستهلكين في الأسواق المستهدفة باستخدام استراتيجية تسويقية 
واحدة» أو gil‏ - أي المؤسسة- ستلجأ إلى اختيار بعض الأسواق أو بعض أجزاء من السوق الكلي مع 
استخدام واحدة أو أكثر. 
مكونات برنامج الإحلال التسويقي ^ 
تتألف استراتيجية برنامج الإحلال التسويقي من الاستراتيجيات الفرعية التي يتم تطويرها لكل 
pais‏ من polis‏ المزيج التسويقي لسلعة أو خدمة ما أو أية ماركة من Logic LÍ‏ كما يتم اختيار شكل 
ومضمون استراتيجية الإحلال التسويقي للمؤسسة من خلال إبراز ميزة أو عدة مزايا تنافسية تتمتع بها 
هذه ال ماركة J LLL‏ مع مثيلاتها وتكون ملموسة ومرغوبة بدرجة أكبر من تلك التي تتمتع بها ماركات 
ا منافسين الرئيسيين في نفس الصناعة أو نفس فئة السلعة, والتي تحقق إشباع أفضل لحاجات ورغبات 
اطمستهلكين في الأسواق المستهدفة. 
ومن أجل تطوير استراتيجية الإحلال التسويقي لابد من اتباع الخطوات التالية: 
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1. تحديد ما يجب إنجازه من أهداف لكل سوق مستهدفة, حيث أنه LY‏ من تحديد أهداف تسويقية 
لكل مستوى من مستويات العمل في المؤسسة. Mio‏ قد تكون الأهداف العامة لمؤسسة ما تحقيق 
نسبة أرباح lel‏ أو نسبة نمو معينة, أو تقديم خدمات جيدة للمستهلكين.. الخ. كما أنه لابد من 
وضع تحديد دقيق وواضح لمساهمة كل سوق مستهدفة في إنجاز الأهداف العامة للمؤسسة وهو ما 
يسمى بأهداف التسويق المراد إنجازها من قبل كل سوق مستهدفة. 

إن الأهداف عادة ما تكون عامة في أعلى الهرم الإداري لتصل إلى درجة أكثر تحديداً على مستوى 
Jles‏ البيع التابعين لإدارة التسويق Sie‏ كما يشير الجدول رقم (3). 

2. تحديد امميزة او المزايا التنافسية الممكن ايجادها في برنامج الاحلال التسويقي والتي يجب إن تكون 
واضحة وموجودة فعلاً في السلعة أو الخدمة موضوع الاتمام. بحيث يشعر المشتري او ال مستهلك او 
المستخدم إنها موجودة Med‏ وتجدر الاشارة هنا إلى إن بعض اليزايا التنافسية قد GL‏ من خلال 
الترويج الفعال او التوزيع للسلعة أو الخدمة من خلال اماكن توزيع تضيف لها شيئاً جديداً قد نسميه 
هنا ميزة تنافسية حتى لو أخذ هذا الشيء شعوراً معنوياً أو رمزياً. 
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جدول رقم )3( 


مثال توضيحي مستوى الأهداف في مؤسسة تسويقية 


الأهداف 


المستوى 


)1( تحقيق معدل نمو Glo‏ في الأرباح بنسبة %20 سنوياً Sab‏ خمس سنوات قادمة. )2( 
النظر في تصدير جزء من منتجات الشركة للأسواق الخارجية قد يصل على سبيل المثال 
إلى )%30( من إنتاجها الكلي. 


امؤسسة 


المحافظة على المستوى الحالي للنفقات التسويقية )%15( من مجموع المبيعات) 
بالإضافة إلى تدعيم مكانة إدارة التسويق وتزويدها بالمؤهلين والأدوات اطناسبة. 


التسويق 


تعميق الولاء في الأسواق الحالية وزيادة المبيعات بنسبة %20 عما كانت عليه في السنة 
الماضية. 


السوق 
ا مستهدفة 


العمل على تخطيط استراتيجية الترويج بشكل Ladle AST‏ للمستجدات الداخلية 
والخارجية المحيطة بالمؤسسة وها يلقى قبولاً من المستهلكين. 


الترويج 


زيادة كفاءة رجال البيع من خلال إكسابهم خبرات جديدة تتفق والتطور الذي سيحصل 
على أذواق المستهلكين من جهة والمزيج السلعي أو الخدمي للمؤسسة من جهة ASE‏ 


رجال البيع 


(The Strategic Marketing Plan) التسويق الاستراتيجى‎ das 


كما يبين الجدول رقم )3( (صفحة 27( أنه LY‏ من وضع مختلف قرارات التسويق الاستراتيجية 
على شكل dhs‏ تسويقية استراتيجية متكاملة ole!‏ ومترابطة ال مستويات. على سبيل Sb‏ تتضمن خطة 
المؤسسة الاستراتيجية تحديد واضح للمهمة» الأهدافء والاستراتيجيات الرئيسية للمؤسسة لإنجاز الأهداف 


الموضوعة. كما تتضمن هذه الخطة كافة dads!‏ مثل التحليل JUI‏ والتنبؤات المستقبلية وغيرها. 
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Li‏ خطة وحدة العمل الاستراتيجية (Business Unit Plan)‏ فإنها تتضمن dogh!‏ الفرعية للوحدة 
المشتقة من doghl‏ الرئيسية للمؤسسة كما تتضمن laj‏ أهداف وحدة العمل والبرامج التنفيذية التي 
توضح كيفية أداء وحدة العمل لأهدافها المتوخاة وضمن الموارد التي تم تخصيصها من قبل الشركة او 
المؤسسة بالاضافة إلى الوسائل والأدوات LAWL dash!‏ وحسب الفترة الزمنية المقررة لتنفيذ الاهداف 
المنشودة. 

أما ihò‏ التسويق الاستراتيجي (Strategic Marketing Plan)‏ فإنها تتضمن تحديد واضح 
ممختلف استراتيجيات الأسواق المستهدفة للسلعة أو للمزيج السلعيء إضافة إلى أهداف مختلف 
استراتيجيات الإحلال التسويقي التي يتم تنفيذها من قبل المؤسسة وخلال فترة زمنية محددة. 

وأخيراً dbs Ula‏ التسويق قصيرة الأجل (Short-term Marketing Plan)‏ الهادفة لتحويل 
الاستراتيجيات الرئيسية للمؤسسة إلى goly‏ قصيرة الأجل أو خطط سنوية قابلة للتنفيذ عملياً. يتضمن 
هذا النوع من الخطط تنفيذ برامج أو أعمال مخططة. أو LAS‏ ا مسؤوليات في مواعيد محددة... وهكذا. 

ومما يجب ملاحظته أن الفلسفة الإدارية السائدة في المؤسسات تعتبر المفتاح الرئيسي- لتوزيع 
مهام ومسؤوليات الإدارة في المؤسسة. ذلك أن شكل ومضمون توزيع تلك المسؤوليات يعتمد على عدة 
عوامل منها: حجم اممؤسسة» درجة التعقيد في أنشطة أو أعمال المؤسسة. بالإضافة إلى تفضيلات الإدارة 
نفسها بالنظر إلى عوامل البيئة الخارجية. وتجدر الإشارة هنا إلى أن الفلسفة الإدارية لمختلف الجهات 
التسويقية في الأردن لم تتطور بعد إلى القدر الذي يمكن تلك المشروعات من تبني مفهوم التخطيط 
الاستراتيجي بالشكل والمضمون التي تطبقه مختلف المشروعات في الدول المتقدمة Lelio‏ ومنذ سنوات 
طويلة. 
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شكل رقم )4( 
مستويات التخطيط الاستراتيجي في مؤسسة كبيرة الحجم ASUS)‏ الأردنية) 


خطة المؤسسة 
الاستراتيجية LSI)‏ 


ططة وحدة الأعمال 


قصيرة الأجل لوحدة 
الشحن 


لابد من 
القول بأن التخطيط الاستراتيجي ما هو إلا إجراءات مستمرة تهدف إلى صنع قرارات أو برامج أو خطط 
استراتيجية ذات أهداف ممكنة التنفيذ من الناحية البيئية وباستخدام الموارد المتاحة. يضاف إلى ذلك أن ما 
يتم تخطيطه ليس ثابتاً بل يمكن تعديله» وتكييفه لمجاراة الظروف المستجدة في البيئة المحيطة بعمل 
المؤسسات التي تعيش وسط متغيرات تتعدل أو تتغير باستمرار. 
وتجدر الاشارة هنا إلى أن بعض الاحداث والمتغيرات السياسية والتشر_يعية وغيرها تؤدي إلى 
تغييرات جذرية في الاستراتيجيات والبرامج والسياسات التي يجري تنفيذها على ارض الواقع, الأمر الذي 
يعني إعادة النظر وبشكل كبير في المهمة والاهداف والبرامج التنفيذية الخاصة بهذه الشركة أو تلك. كما 
تؤدي هذه المتغيرات الطارئة إلى Sole]‏ نظر في الموارد المتاحة بحيث تتم Sole]‏ التوزيع للموارد المالية من 
هذا النشاط أو وحدة العمل لنشاط أو وحدة عمل اخرى وهكذا. 
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المطلوب اقتراح بعض الأساليب التي يمكن مؤسسة المواصلات السلكية واللاسلكية استخدامها لتحديد 
ردود فعل المستهلكين لخدماتها الهاتفية 

المطلوب مناقشة موضوعية لمدى فائدة استخدام المفهوم الحديث للتسويق» كدليل عملي لمؤسسة 
المطلوب مناقشة طبيعة المشاكل أو التحديات التي يمكن أن تواجهها شركة الفوسفات الأردنية إذا م 
تقم بتطوير وتنفيذ استراتيجية تسويقية للعاملين القادمين 

ما هو المقصود بسوق السلع والخدمات ASW‏ 

الصابون؟ 

املابس الداخلية للرجال ماركة هاشم؟ 

مجفف العرق ماركة SIL‏ 

كتاب في استراتيجية التسويق؟ 

كتاب في الشعر العربي الحديث؟ 

السخانات الشمسية؟ 

العطر النسائي ماركة لارا؟ 

ناقش أهمية تطبيق مفهوم التخطيط الاستراتيجي لمختلف الصناعات الاستهلاكية الأردنية. 

في رأيك ما هي ملامح الاستراتيجية التسويقية حتى عام 2000 ولكل من الشركات الأردنية التالية: 
شركة البوتاس الأردنية؟ 

شركة الفوسفات الأردنية؟ 

مؤسسة المواصلات السلكية واللاسكلية؟ 

مؤسسة الإذاعة والتلفزيون؟ 


مؤسسة النقل العام؟ 
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الفصل الثاني 
التحليل الموقفي الاستراتيجي 


تمهيد 
مراحل التخطيط الاستراتيجي. 
تحديد المهمة. 

وضع الأهداف. 

البدائل الرئيسية الاستراتيجية. 
التحليل ا موقفي للعوامل البيئية. 
وحدات الأعمال الاستراتيجية. 
استراتيجية اممؤسسة. 

عملية التخطيط الاستراتيجي. 
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مهيد 

تفرض الإجراءات الاقتصادية (تحديث القوانين ال مالية والضريبية ودخول منظمة التجارة الدولية) 
التي يتم اتخاذها في Lob!‏ منذ عام 1989 ولغاية الوقت الحالي على المؤسسات الصناعية والتسويقية 
ا محلية إعادة النظر في برامجها الإنتاجية والتسويقية المتاحة مع مواجهة التحديات المحتملة. وذلك 
لتحسين ورفع مستوى الإنتاجية والأداء التسويقي. على سبيل UI‏ قد تلجأ بعض المؤسسات إلى اتباع 
استراتيجيات وبرامج مدروسة من ناحية ما يجب cdo lis)‏ ومالا يجب الاستمرار في إنتاجه وذلك على ضوء 
م ااا تجد م ن أولور اتن اقتصسسادية - 
كتفضيل التصديرء والتخفيض من الاستيراد إلى Gol‏ حد ممكن. على سبيل SLE‏ قد تلجأ شركة معينة 
نتيجة للظروف البيئية الخارجية المحيطة إلى اتباع استراتيجيات تمتاز بطابع التقليل من عدد السلع التي 
يحتويها ال مزيج السلعي للمنظفات المنزلية بالإضافة إلى التركيز على تلك الماركات التي تتوافر المواد الخام 
الضرورية لإنتاجها محلياً أو التي يمكن تصدير كميات كبيرة منها لأسواق خارجية معينة بأسعار معقولة 
وذلك إذا تم التزامها بالمواصفات الدولية. عموماً يعتبر التخطيط على مستوى المؤسسات الكبيرة أو 
المتوسطة في بلد كالأردن من التحديات المهمة التي تواجهها الإدارات العليا لتلك المؤسسات خلال السنوات 
العشر القادمة وذلك لأن نجاح المؤسسات الصناعية والتسويقية في التكيف مع المستجدات المعاصرة هو 
الذي سيضمن لها فرصة البقاء والاستمرار في ble‏ معاصر طابعه التغير والمنافسة. 


يناقش هذا الفصل القرارات الاستراتيجية التي يقع عبء اتخاذها على إدارة المؤسسات. يبدأ 
الفصل بشرح مراحل التخطيط الاستراتيجي» ثم مناقشة المهمة والأهداف للمؤسسات بشكل واضح مع 
أمثلة معبرة عن واقع بعض المؤسسات الأردنية بالإضافة إلى وصف مبسط للطرق الممكنة التنفيذ لتطوير 
واقع المؤسسات. يضاف إلى ذلك تقييم مختلف الظروف البيئية الداخلية والخارجية. كما سيتناول هذا 
الفصل مسألة تشكيل وحدات العمل الاستراتيجية. وكما سيتم عرض ومناقشة القضايا والقرارات التي 
يتضمنها دليل التخطيط الذي يساعد في تنفيذ عملية التخطيط الاستراتيجي بشكل فعال. 


مراحل التخطيط الاستراتيجى Strategic Planning Process‏ 
من الأعباء الرئيسية التي تقع على عاتق الإدارة العليا للمؤسساتء تلك المرتبطة بتحديد طبيعة 


ونطاق أهداف» واتجاهات التطوير المستقبلية فيها. على سبيل JEL‏ يوضح الشكل رقم )1( الذي أوردناه 
في الفصل الأولء مختلف أنشطة 
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التخطيط الاستراتيجي التي يمكن أن تقوم بها شركة سلطان» dio‏ مراجعة نطاق gles‏ أهدافهاء 
استراتيجياتها ومختلف السلع الموجودة في مزيجها السلعي. عموماً هكن عرض الخطوات الرئيسة 
للتخطيط الاستراتيجي AS pW‏ من خلال الشرح للمحتويات وعلى النحو P, JEI‏ 

(Mission and Objectives) المهمة والأهداف‎ -Í 


يعتبر تحديد doghl‏ أي تحديد طبيعة ونطاق عمل المؤسسة بالإضافة إلى اتجاهات التطوير 
المستقبلية ا لممكنة الخطوة الأولى في بناء الاستراتيجية. أما الأهداف فيمكن اشتقاقها وتحديدها من المهمة 
العامة للمؤسسة. وتجدر الإشارة هنا إلى أن إيراد مهمة أي مؤسسة يتم كما ورد في الوثيقة القانونية 
لتأسيسها وبشكل عام وشامل ومرن. أما الأهداف فيجب اشتقاقها من المهمة الأساسية وبشكل متدرج 
وقابل للقياس. 


ب- التحليل الموقفي (Situational Analysis)‏ 

يتضمن التحليل fob!‏ تقييم مختلف العوامل البيئية ال مؤثرة Gigs‏ تحديد نقاط القوة 
والضعف إلى جانب تحديد الفرص المتاحة والتحديات الاستراتيجية التي تواجه أو ستواجه المؤسسة فيما 
بعد. ويتم هذا التحليل ال موقفي باستخدام مختلف البيانات المنشودة والتي يتم تجمعها من ال مصادر 
الداخلية بالإضافة إلى البيانات الأولية التي يتم تجميعها بواسطة بحوث التسويق والدراسات اطيدانية. 


ج- إنشاء وحدات عمل .(Business Units)‏ 


WE‏ ما يقوم عمل معظم المؤسسات على إنتاج أكثر من مجموعة سلعية Broly‏ لكل سلعة في 
المجموعة خصائصها ومتطلباتها الإنتاجية والتسويقية... الخ. لهذا السبب وحتى يتم وضع استراتيجية 
واحدة لكافة وحدات العمل داخل المؤسسة لابد من اعتبار كل وحدة عمل على انفراد وذلك من ناحية 
تخطيط استراتيجية (فرعية) خاصة بها تسمى استراتيجية وحدة العمل Unit Strategy‏ والتى يناط بها 
ممارسة أداء أو تنفيذ الوظائف المرتبطة بعملها كالتسويقء الإنتاج المالية... الخ. 

وبالنسبة لتحليل عمل وحدات الأعمال فيجب أن يكون بصفة دورية ومنتظمة وذلك من أجل 
متابعة أية متغيرات أو مستجدات قد تحدث في البيئة المحيطة بعمل المؤسسة بشكل als‏ وعمل كل 
وحدة بصفة محددة. كما يجب أن يتوافر لدى وحدات العمل داخل المؤسسة دليل عملي واضح عن 
كيفية التنفيذ ومواعيده ابمناسبة. 
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تحديد المهمة (Mission Determination)‏ 
تحديد doghl‏ الأساسية ممؤسسة ما يكون ضمن الكلام المكتوب في الوثيقة القانونية لإنشائهاء 
حيث تحدد المهمة التي من أجلها تم تأسيسها وطبيعة ونطاق عملها إضافة إلى بعض ال مؤشرات عن 
الكيفية التي ستدار من خلال إشارات واضحة للحاجات التي ستقوم بإشباعها المؤسسة التي تم تأسيسها. 
وغالباً ما يتم اختيار مهمة دون غيرها بالاعتماد على وجود فرص استثمارية هنا Ling‏ وذلك باستخدام 

وسائل علمية وعملية موضوعية. 
والقاعدة العامة هناء أن لا يتم تغيير المهمة بين CBs‏ وآخر ولكن تعديل أي المهمة قد يكون 
أمراً وارداً إذا ما واجهت المؤسسة تحديات ومشاكل تستدعي التعديل أو التغيير. كما أنه غالباً ما يفضل 
رجال التسويق أن تكون المهمة الأساسية للمؤسسة على قدر من العمومية والمرونة بحيث يتمكن من 
يهمهم الأمر من تعديلها إذا أجبرتهم الظروف على ذلك. 
الشكل (2-1) 
مراحل تخطيط الاستراتيجية العامة ملؤسسة dy pas‏ 


الأهداف الأساسية 
الأهداف العامة 


وحدة العمل (1) وحدة العمل (2) وحدة العمل (3) وحدة العمل (4) 
ا مهمة iagt!‏ المهمة iagt!‏ 
الأهداف الأهداف الأهداف الأهداف 
الاستراتيجية الاستراتيجية الاستراتيجية الاستراتيجية 


الاستراتيجية العامة 


LÍ‏ العوامل التي تؤثر في المهمة الموضوعة للمؤسسة فترتبط باتجاهات عملها في المستقبل, 


مقدار الموارد امتاحة» الفلسفة الإدارية الممكن تطبيقهاء والفرص أو التحديات التي يمكن أن تواجهها 
المؤسسة ال معنية في المستقبل. 


عموماً يمكن القول Sb‏ المهمة الأساسية يجب إن تعبر عن الأمور MES‏ 
أسباب تأسيس المؤسسة. 
مسؤوليات المؤسسة تجاه المساهمين فيها. 
مسؤوليات المؤسسة تجاه العاملين فيها. 
مسؤوليات المؤسسة تجاه المجتمع. 
الحاجات والرغبات التي سيتم إشباعها بواسطة السلع والخدمات التي سيتم طرحها في الأسواق 
بكميات ونوعيات مقبولة وجيدة. 
عدد وطبيعة السلع التي سيتم التركيز عليها. 
مستويات الأداء المنوي تحقيقها من قبل المؤسسة. 
درجة ونوعية التكنولوجيا التي سيتم استخدامها. 
دور ومساهمة البحوث والدراسات ومختلف عمليات التطوير في أنشطة وفعاليات المؤسسة. وتجدر 
الإشارة هنا إلى أنه هكن التعبير عن هذه الأمور في مهمة مؤسسة ما من خلال صياغة مهمة 
محددة وواضحة وعامة ومرنة. 


وعلى سبيل المثال قد تهدف اللهمة الأساسية للجامعة الأردنية إلى خدمة المجتمع المحلي والعربي 


عن طريق نشر الثقافة أو التأهيل الصحيح لمختلف الطلاب وإكسابهم المهارات اللازمة التي قد تساعدهم 
على تنمية مجتمعاتهم معنوياً ومادياً. كما Sg‏ اشتقاق بعض الأهداف التالية من المهمة التي تم الإشارة 
إليها أعلاه: 


dob!‏ فرص dul wl‏ والتخصص 3 ميادين ال معرفة تلبية لحاجات المجتمع المحاي او ا مجتمعات 
الاخرىء مع الاعتناء بالثقافة العامة والتركيز على المستوى والنوعية الجيدة وف مختلف التخصصات. 
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ب. القيام بالبحث العلمي وتشجيعه. 9 Wd‏ لخدمة المجتمعات ا محلية والعربية والإنسانية. 
من جهة والأساتذة من جهة أخرى. 

د. العناية بالحضارة العربية والإسلامية ونشر تراثهاء والاهتمام بالقيم الأخلاقية وتنميتها إيجابياً Le‏ يرسخ 
الخصوصية للثقافة العربية بالمقارنة مع الثقافات الأخرى. 


ه. تنمية الشعور بالانتماء للوطن الأم وتدريب الطلبة على تحمل مسؤولياتهم اتجاهه. 

و. اكتساب التكنولوجيا وتطويرها خدمة للمجتمع dol‏ ومن مختلف طبقاته. 

ز. العمل على رقي الآداب والفنون وتقدم العلوم وها يتفق مع إمكانيات الأردن من جهة والمطلوب له 
من هذه الآداب والفنون من جهة أخرى. 

ح. تنمية الاهتمام بالثقافة القومية» والعاممية» وتطوير التراث الوطني وعلى أسس متوازنة. 


ط. توثيق الروابط مع الجامعات والهيئات العلمية العربية والعالمية لتبادل الخبرات والمهارات. 


ي- تقديم الرعاية الطبية عن طريق المؤسسات العلاجية التابعة لها وتطوير مستشفى الجامعة بما يكفل 
تقديم أفضل الخدمات الصحية وعلى ضوء الموارد المتاحة لكافة المستفيدين من العاملين بالجامعة 
أو خارجها. 
ك. التركيز على تعميق فهم العقيدة الإسلامية وقيمها الروحية والأخلاقية عن طريق قبول الرأي الآخر 
وبروح من المودة والموضوعية. 
أما مهمة شركة مناجم الفوسفات الأردنية» فيمكن التعرف عليها من خلال قانون تأسيس الشركة 
الأساسي على النحو التالي: 
* التنقيب عن مادة الفوسفات الخام واستثماره في ال مملكة والاتجار به والمساهمة في إنشاء صناعات لها 
جدوى اقتصادية من مدخلاته إن أمكن. 
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* )48 الاقتصاد الوطني ودعمه. وذلك من خلال ال مساهمة في زيادة الصادرات الوطنية باستمرار. وتجدر 
الإشارة هنا إلى أن عائدات الفوسفات الأردني ستشكل جزءاً كبيراً من عائدات البلاد من العملات الصعبة في 
السنوات القادمة بعد أن تتم عملية الاصلاحات المختلفة فيها. 


© Objective Setting وضع الأهداف‎ 

تبدأ عملية وضع الأهداف بعد تحديد المهمة الأساسية. ذلك أنه يتم اشتقاق الأهداف المحددة 
والعامة من المهمة التي تم النص عليها في الوثيقة الأساسية لتأسيس المؤسسة أو الشركة وبالاسترشاد بنقاط 
القوة والضعف التي تم التوصل إليها نتيجة عملية المراجعة الشاملة لأوضاع المؤسسة العاملة في صناعة 
L‏ 


لكن ما jug‏ الأهداف عن امهمةء هو إمكانية تعديلها أو تغييرها بسهولة من قبل المؤسسة ومن 
وقت لآخر تبعاً لتغير شروط أو معدلات الأداء المطلوب تحقيقها من خلال الاستراتيجية العامة التي يتم 
وضعها كل سنة أو كل سنتين على الأكثر. 

ومن أمثلة الأهداف العامة للمؤسسة تلك المرتبطة مجالات: التسويقء الابتكارء الموارد ASW)‏ 
المسؤولية الاجتماعية» والنواحي AYU!‏ فيها. كما تتضمن الأهداف العامة للمؤسسة أهدافاً أخرى فرعية 
مثل تحديد معدلات النمو المطلوب تحقيقها في نهاية الاستراتيجية التي يتم وضعهاء بالإضافة إلى تحديد 
الحصة السوقية المراد الوصول إليها وتدريب العاملين في مختلف الإدارات وتطوير مهاراتهم» الدخول إلى 
أسواق جديدةء تحقيق معدلات معينة لعائد على الاستثما. تحدد معدلات الديون المسموح بهاء تخفيض 
الاه الاك (pln‏ 
الطاقة... وهكذا. 

كما يجب أن تكون الأهداف الموضوعة أكثر تحديداً حتى يمكن ترجمتها إلى برامج عمل واضحة 
وواقعية» وممكنة التنفيذ وعلى ضوء الإمكانات المتوفرة. على سبيل ال مثال هكن أن تكون أهداف الجامعة 
الأردنية - والتي يمكن اشتقاقها من المهام أو الغايات الأساسية التي تم ذكرها سابقاً - وعلى الشكل التالي: 
1- العمل على تخريج أعداد معينة من الطلبة ومن مختلف الكليات وحسب احتياجات السوقء الأمر 

الذي يستدعي في رأينا إعادة هيكلة كاملة للكليات الجامعية من فترة زمنية لأخرى. 
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العمل على تشجيع أعضاء الهيئة التدريسية ومن مختلف OLS‏ الجامعة على إنجاز ذلك الكم 
والنوعية من الأبحاث العلمية SIS‏ الصلة بالواقع المحليء بإيجابياته ومن خلال حفزهم المادي 
والمعنوي. 

المشاركة الفعالة في كافة الأحداث التي ogi‏ المجتمع fob!‏ وذلك من خلال الاتصال والمشاركة في 
ا مؤتمرات والندوات والأنشطة التي تساهم ف ربط الجامعة بالمجتمع شكلاً ومضموناً وذلك من 
خلال تشجيع المشاركين من الأساتذة وحفزهم بالطريقة المناسبة والعصرية والتي GAS‏ مع الحاجة 
لهم في المجتمع. 

كما قد يكون من أهداف الجامعة. وضمن ths‏ الاستراتيجية السنوية تحقيق أهداف ieg‏ مثل 
تحسين مستوى التدريس» إحداث تفاعل نشط وبناء بين الطلبة بعضهم البعض من جهة وبين 
الأساتذة والطلبة من جهة أخرى وذلك من خلال ابتكار وسائل أكثر واقعية وموضوعية لتحقيق 
الهدف المشار إليه أعلاه ومما يقتضي في رأينا إعادة النظر في كافة أساليب التقييم المتبعة حالياً 
ووضع أساليب تقييمية أكثر ds pas‏ وموضوعية. 


أما الأهداف العامة التي قد تسعى إلى تحقيقها شركة مناجم الفوسفات الأردنية في استراتيجيتها 


-2 


-4 


للعام القادم. فيمكن إيرادها على النحو التالي: 
* زيادة ال مساهمة في الناتج sod!‏ الإجمالي» من خلال ال مساهمة في تقديم الخدمات الاجتماعية 


للمجتمعات المحلية في مناطق عملها عن طريق التبرعات والمساعدات ودعم المجالس والمؤسسات في 
المناطق المحيطة بها بشكل مخصوص. 


* المساهمة في استيعاب القوى العاملة المحلية وإعادة تأهيلها. 
Ji *‏ الجهود اللازمة لتصنيع الفوسفات محلياًء وذلك من خلال التشغيل الأمثل ممصنع الأسمدة التابع 


للشركة مع الاهتمام بزيادة الصادرات الوطنية من الأسمدة للخارج 


* زيادة حصة الشركة في الأسواق الخارجيةء بحيث تتمكن من تصدير كل ما يتم إنتاجه وفقاً للطاقة 


التصميمية القصوى بحيث تحتل الصادرات الأردنية من الفوسفات أفضل مركز ble‏ ممكن. 
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البدائل الاستراتيجية لتطوير blis‏ ابلؤسسة*: 


بداية لابد من التنويه إلى أن مناقشة البدائل الاستراتيجية المتاحة لا يمكن أن يتم إلا بعد إجراء 
عملية التقييم أو ال مراجعة الشاملة لأوضاع المؤسسة. حيث تؤدي مناقشة وتحليل مختلف البدائل المتاحة 
أمام المؤسسة إلى وضع الإطار العام للبديل او الاستراتيجية العامة. وفيما يلي نورد عرضاً موجزاً لتلك 
البدائل المتاحة: 


(The Core Business) العمل الأساسى‎ -1 


WE‏ ما تحدد المؤسسات المهمات الأساسية التي ينبغي تنفيذها وعلى ضوء ال موارد ال متاحة 
وبالنظر لمجمل الظروف البيئية المحيطة بها بشكل ele‏ 


على سبيل JELI‏ قد يكون العمل الأساسي ممؤسسة زيد هو توزيع كافة الماركات من زيت 
الزيتون الكفاري الأردني» ذلك أن أهم ما هيز هذه الاستراتيجية ممؤسسة زيد هو توفير صفة التخصص 
والتميزء لكنها من الناحية المعاكسة قد تؤدي هذه الاستراتيجية إلى مخاطر الاعتماد على توزيع سلعة 
واحدة هي زيت الزيتون الكفاري. عملياًء يبدو من النادر أن تستمر المؤسسات بالتركيز As‏ إنتاج أو 
تسويق سلعة أو ماركة واحدة, لذا فإنها قد تلجأ في فترات وتحت ظروف معينة إلى ممارسة أعمال أخرى. 

كما يعتبر تغيير الاعتماد على إنتاج أو تسويق سلعة أو ماركة واحدة الخطوة الأولى في تطوير 
عمل المؤسسة: إلا أن ما يجب ملاحظته هو ذلك الحجم الكبير من المهام والمشاكل التي قد تبرز نتيجة 
اتباع سياسة التنوع الهادفة لتخفيض مخاطر الاعتماد على ماركة سلعية أو خامية واحدة. 


New Markets For Existing Products أسواق جديدة للسلع الحالية‎ -2 


ومن الأساليب الأخرى التي تساعد ا مؤسسات في الخروج من حلقة الاعتماد على ماركة سلعية 
أو خدمية واحدةء محاولة إشباع حاجات ورغبات أخرى لدى ال مستهلكين في نفس الأسواق المستهدفة 
باستخدام نفس السلعة أو الماركة أو أي سلعة مشابهة. على سبيل JEL!‏ قد تقوم شركة مصفاة البترول 
الأردنية بتزويد المستهلكين النهائيين بالكاز والسولار والبنزين وإلى محطات الوقود المنتشرة و.لختلف 
مناطق المملكة. Wes‏ يساعد تطبيق هذا النوع من الاستراتيجيات إلى تقليل درجة المخاطر الناتجة عن 
تس ويق مارك ةة وحيدة. رض ساف إلى ذل ل أن 
التنويع قد يؤدي إلى استخدام أفضل للإمكانات الإنتاجية الفنية والتسويقية المتاحة لدى المؤسسات 
المعنية. لكن تطبيق هذا النمط من الاستراتيجيات يستلزم توافر 
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موارد مالية كافية GU‏ المؤسسة مع قدرات إدارية وتسويقية محلية مؤهلة لتطوير استراتيجية 
تسويقية جديدة ومناسبة للظروف المحيطة oig‏ ال مؤسسة او تلك. 


عملياً أفضل الطرق لتطبيق هذا البديل الاستراتيجي هو ما تحاوله الشركات الأردنية لفتح 
أسواق جديدة للسلع المنتجة من قبلها في الأسواق العربية والأجنبية على حد سواء وخاصة بعد انضمام 
الأردن ممنظمة التجارة الدولية وباعتماد النوعيات المقبولة عاللياً للسلع المراد طرحها ف الأسواق الدولية. 


New Products For Existing Markets 3-سلع جديدة للأسواق الحالية‎ 


أيضاً. من الاستراتيجيات الأخرى للتحول بعيداً عن استراتيجية الاعتماد على سلعة واحدة تلك 
الاستراتيجية المرتبطة بزيادة حجم المزيج السلعي الحالي عن طريق إضافة ماركات سلعية جديدة وذلك 
لإشباع حاجات ورغبات وأذواق نفس المستهلكين في الأسواق المستهدفة. على سبيل ال مثالء قد تقوم شركة 
أحمد للأدوات الكهربائية بإضافة سلع أو ماركات جديدة AW‏ الماركات الموجودة لديها منذ عام 1983 - 
كأفران الغاز الكهربائيةء وأجهزة فيديوء والمكاوي الكهربائية... الخ. 


ومن أهم مزايا هذه الاستراتيجية أنه يمكن لشركة أحمد الاستفادة من نفس المزيج السلعي 
للشركة كما أنه خلال الاندماج الذي قد يكون أسرع من عملية التطوير الداخلي. أما أهم نقطة ضعف في 
هذه الاستراتيجية فهي أن الشركة المعنية قد تواجه دخول منافسين حقيقيين لهذه الأسواق» أو حتى 
حدوث تغيير في الظروف العامة المحيطة مما قد يؤثر على هذه الأسواق. وأفضل مثال على هذا البديل 
الاستراتيجي هو ضرورة محاولة المؤسسات الأردنية لتقديم سلع جديدة تتفق مع إمكانات الشراء الحالية 
ممستهلكين Gilly‏ على ما يبدو تتناقص باستمرار منذ عام 1988 ولغاية الوقت الحالي. 


Divericificontion التنويع‎ -4 


تعتبر استراتيجية التنويع من الاختيارات الاستراتيجية الشائعة لتطور معظم ال مؤسسات والفرق 
بين التنويع وتوسيع سوق سلعة ما هو أن التنويع يتضمن الانتقال إلى أسواق جديدة. أما توسيع سوق 
السلعة فيتضمن التطوير الداخلي لسلع جديدة أو بشراء سلع جديدة من الخارج. أما أهم نقطة ضعف في 
هذا البديل فهي تكلفته المالية مقارنة مع تكلفة البدائل الأخرى. كما أن هذا البديل الاستراتيجي قد يؤدي 
إلى زيادة نسبة goil‏ خاصة إذا كانت اماركات السلعية الحالية تواجه بعض 
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المشكلات التي تتعلق بمعدلات النمو المستهدفة وذلك بافتراض توافر ال موارد التي تحتاجها 
ا مؤسسات لتطبيق استراتيجية التنويع. Leger‏ يمكن القول بأن عملية التنويع قد تكون مركزة على إضافة 
ماركات سلعية أو خدمية ذات علاقة قوية من ناحية إنتاجها وتسويقها مع ما هو موجود فعلاً في الممزيج 
السلعي أو الخدمي أو العكس. 
يضاف إلى ذلك» أنه يوجد هناك عدة اعتبارات أساسية لابد من توفرها لإنجاح استراتيجية 
التنويع» وكما ih‏ 
- توفر إدارة قادرة على إدارة ا مزيج السلعي أو الخدمي لدى الشركة ا معنية. 
- توفر مستوى مقبول من النقدية يكفي للتعامل مع متطلبات gy jbl‏ السلعي أو الخدمي» وحسب 
معدل التدفقات النقدية الداخلة والخارجة. 
- توفر درجة عالية من الجاذبية لمعظم الماركات السلعية أو الخدمية الموجودة في المزيج السلعي أو 
الخدمي وذلك من حيث وجود ميزة أو مزايا تنافسية ملموسة ومعروفة من قبل المستهلكين في 
الأسواق المستهدفة. 
على سبيل SEL‏ لابد من توفر بعض الماركات السلعية أو الخدمية IS‏ النمو العاليء das‏ 
سوقية عالية بالإضافة إلى وجود بعض الماركات السلعية التي تعطى مستوى عاليا من النقدية وباستمرار. 
- توفر استراتيجية التنويع للمؤسسات dusk!‏ بعض LIL‏ ا مرتبطة بتحقيق تكاليف أقلء. مدركات 
حسية عالية لدى المستهلكينء نقاط قوة كبيرة في المجالات التسويقية والتكنولوجية بال مقارنة مع 
ا منافسين الرئيسيين. 
- توفر السلع أو الخدمات المراد إضافتها إلى ا مزيج السلعي أو الخدمي عوائد على الاستثمار (ROT)‏ 
معدلات مقبولة حسب معايير ال محللين الماليين والتسويقيين في هذه الصناعة او تلك. 
- أن لا تكون تكلفة التطوير الداخلي للمزيج السلعي أو الخدميء أو الاندماجيء أو الشراء عالية جداً 
بحيث تتجاوز الأرباح التي تحققها السلع أو الخدمات الموجودة حالياً. 
أخيراً لابد من التأكيد على أنه من الصعب أو المستحيل توفر كل هذه الاعتبارات مجتمعة في آن 
واحد» GU‏ من المطهم دراسة كل موقف على حده. لأن لكل موقف خصائصه ومواصفاته وبيئته الخاصة. 
وتجدر الإشارة هنا إلى فيما اذا 
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كانت المشروعات الأردنية الصناعية والتسويقية تواجه الآن مأزقاً استراتيجياً فيما يتعلق باتباع 
هذه السياسة أم لا؟ 


شكل رقم (2) 


البدائل الاستراتيجية المتاحة 


العمل الاساسي 
Core Business)‏ 


> جديدة للاسواق ١‏ 


New Products for Exising‏ اسواق جديدة للسلع 
Markets)‏ الحالية 
(New Markets for Exlsting‏ 


Products) 


التنويع 


(Diverslflcation) 


تنويع غير مرتبط 
بالعمل الاساسي 


Diverslfcation not Related 


D‏ مرتبط بالعمل الا 


Diveralflcation Related ty 


( 


Cor Business) 


to Cor Buslnees) 


التحليل الموقفي للعوامل البيئية ) (Situational Analysis Environmental Factors‏ 
يتضمن التحليل ال موقفي لمختلف أوضاع ال مؤسسة إجراء مراجعة شاملة وموضوعية لمختلف 
مستويات الأداء السابقة والحالية لمختلف إدارات وحدات العمل التي تضمها ا مؤسسة. 
يتضمن التحليل الموقفي مرحلتين أساسيتين هما: 
الأول: تحليل المؤثرات البيئية» الداخلية والخارجية على السواء. 
الثانية: تحديد نقاط القوة والضعف ومن ثم الفرص المتاحة والتحديات التي تواجه المؤسسة الآن والتي 
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على سبيل المثالء قد Quy‏ التحليل الموقفي لأوضاع شركة النسر للنقل البري. نقاط الضعف التي 
تان [gin‏ الشركة ف جال النقل الري من Cue‏ معاتاتها الشديدة من S15‏ الديون نة يجب Spo]‏ 
وتعاظم خسائرها خلال السنوات العشر الأخيرة (2000-1990) نتيجة إصرارها على تطبيق استراتيجيات 
غير واقعية أو عملية بالنظر ممختلف ظروف البيئة المحيطة. كما قد يبين التحليل ال موقفي للمؤسسة 
النموذجية للدراسات والاستشارات نقاط القوة التي gus‏ بها :هذه الدراسات من ted adel Ji Sob‏ 
من جهة وطول متانة العلاقات الخارجية لها من جهة أخرى. 
أولاً: تحليل العوامل البيئية: 


يتضمن تحليل تأثير العوامل البيئية الخارجية مناقشة تأثير العوامل الاقتصادية» التكنولوجية, 
digi lil‏ السياسية: والاجتماعية على أداء المؤسسة. لكن ما يجب ملاحظته بالنسبة للتحليل ال موقفى 
البيئي الخارجي هو صعوبة تحديد تأثير تلك العوامل الخارجية بوضوح على أنشطة وفعاليات المؤسسة 
وبوقت قصير وقبل استكمال تأثيرها وذلك حتى يمكن مواجهتها بالأساليب الأكثر فعالية وكفاءة. يضاف إلى 
ذلك صعوبة تفسير أهمية ودرجة تأثير تلك العوامل مجتمعة أو منفردة على الخطط التي يتم تنفيذها 
من الاستراتيجية العامة للمؤسسة. لهذا السبب يجب أن تكون الخطوة الأولى في عملية التحليل هي 
اختيار تلك العوامل الأكثر وزناً أو أهمية وتأثيراً على اداء المؤسسة. يعرض الجدول رقم )1( علاقات فرضية 
بين مجموعة من العوامل البيئية الخارجية والدلالات الاستراتيجية لها وكما يلي: 
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جدول رقم )1( 
امثلة افتراضية لبيان تأثير بعض العوامل الخارجية 
على الاستراتيجية العامة ممؤسسة ما 


نتائج تأثير العامل البيئي 


العامل البيئي 


أولاً: العوامل الاقتصادية 


- الإقبال أو عدم الإقبال على إقامة المشروعات 
الاستثمارية. 

- إقبال على خدمات المؤسسات المتخصصة في 
الدراسات. 


- إقامة منطقة التجارة الحرة مع الولايات المتحدة 
منظمة التجارة الدولية 
- استثمارات جديدة للمشاريع الأردنية. 


- ازدياد ملحوظ في تأسيس المشروعات الصغيرة. 


- استكمال إقرار حزمة القوانين الضريبية والمالية 


- معدلات البطالة تتناقص؟ 


- البدء في تطوير البيئة التحتية. 


- توقع إقامة المشروعات دون عراقيل كبيرة. 


ثانياً: العامل السياسى 


- الاستقرار السياسي سيوفر بيئة استثمارية منافسة 


والاقتصادية. 


- الاستقرار السياسي في المنطقة. 


ثالثاً: العوامل التكنولوجية 


- إمكانية الحصول على تكنولوجيا جديدة. 


- إقامة المشاريع المشتركة. 


- تغييرات جذرية في أنماط العمل داخل المؤسسة 
EREIN‏ 


- الشريك الاستراتيجي والخبرات الفنية 


- توفير بعض الفرص التسويقية لبعض ا مؤسسات 
التسويقية. كما سيؤدي إلى خلق بعض المشاكل 
التسويقية لبعض المؤسسات الأخرى. 


رابعاً: العوامل الاجتماعية والسكانية 
- تغيير التوزيع السكاني لمختلف OLS‏ ال مجتمع 
خلال السنوات العشرة القادمة. 


- اكتساب الشباب عادات اجتماعية وأنماطاً سلوكية 


حدديدة. 


- إمكانية عمل آلاف الشباب في الدول الخليجية 
والأجنبية. 


- زيادة الطلب والضغط على السلع والخمات 
الأخرى. 


- زيادة عدد السكان منذ أزمة الخليج» ولغاية 
الوقت الحالي نتيجة الهجرات القسرية. 
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خامساً: العوامل القانونية 


- تطوير هيكل تنافسي جديد لدى المؤسسات 
امالية. 


- تغييرات أساسية في الأنظمة والقوانين للمؤسسات 
المالية. 


- محاولات لتطبيق المفهوم الحديث للتسويق في 
امات الخاصة 


- تعاظم دور القطاع الخاص. 


سادساً: الانترنت 


امجالات وباستمرار 
تغير Blog‏ الترويج المستخدمة 3 امؤسسات 


- زيادة المشتركين بخدمات الانترنت 


سابعاً: الحكومة الالكترونية 


- تأهيل كوادر å- pis‏ قادرة على التعامل مع 
ا لمعلومة لصالح الاستثمار والتسويق. 


- اعتماد الأجهزة المعلوماتية الحديثة وتطبيقها 


E E‏ الخارسية #المكول plait! dnc Glaglell‏ لحمو 
من الخبراء الذين يتم الاتصال معهم بشكل منفصل ومستقل» حيث يتولى شخص يسمى ال منسق Co-‏ 
© إدارة عملية الاتصال مع الخبراء وتكرارها حتى يتم التوصل إلى رأي عام أو شبه إجماع حول 


الموضوع قيد البحث. 
كما يمكن استخدام نماذج المحاكاة والتي هي 


بالتغيرات التي قد تحصل في عوامل البيئة الخارجية الاقتصاديةء الدموغرافية: والاجتماعية وتأثيراتها 


الممكنة الإيجابية والسلبية. 


على سبيل JE‏ من الضروري للمحلل الاستراتيجي أن يتنبأ بنسبة أو بأعداد الأفراد الذين 
سيقعون في كل فئة عمرية - وذلك من خلال دراسة معدلات المواليد والوفيات حتى عام 2010 وذلك من 
أجل تقدير خصائص ومواصفات كل سوق فرعي. يضاف إلى ذلك أن هذا الأسلوب يمكن من وضع الإطار 
العام الذي يشكل مضمون اللمزيج التسويقي للسلع أو الخدمات المقدمة من قبل المؤسسات أو 
ا مشروعات» وما قد يتوفر لها من فرص تسويقية ممكنة. أو ما يواجهها من تحديات أو مشاكل استراتيجية 


وتسويقية محتملة. 
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تحليل الأسواق وأوضاع ال منافسة 


المختلفة للمنافسين الرئيسيين في الصناعة. 


على سبيل المثال» قد تعطينا نتائج التحليل الموقفي لتلك العوامل معلومات عن الطلب AS‏ 
المتوقع. وعن خصائص المستهلكين الدهوغرافية والنفسيةء وكذلك عن أوضاع الصناعة وشكل وطبيعة 
ا منافسة فيهاء بالإضافة إلى معلومات مهمة عن خصائص نظام التوزيع المتاح للسلعة أو الخدمة أو الماركة 
منها. 

كما يتضمن تحليل أوضاع ال منافسين الرئيسيين تزويد المؤسسة اممعنية بمعلومات عن ما يلي: 

© تحديد أوضاع المنافسين Aled!‏ والمتوقعة وخلال فترة زمنية محددة. 

۵ تحديد أهداف واستراتيجيات المنافسين الرئيسيين. 

@ تحديد ترتيب وأداء كل المنافسين في سوق السلعة. 

© تحديد نقاط القوة أو الضعف لكل منافس من حيث الإدارة القدرات» JUI‏ والتسويقية 
والتكنولوجية والتشغيلية. 

0 التخييرات التي يمكن إحداثها على استراتيجيات المؤسسة والمنافسين في المستقبل. 


وتجدر الإشارة هنا إلى أنه يجب أن تؤدي نتائج التحليل الموقفي لتلك العوامل البيئية ولو 
بشكل مبدني إلى وضع إطار عام يلخص نقاط القوة والضعف بالإضافة إلى تحديد الفرص التسويقية 
والتحديات الاستراتيجية Sob!‏ 


ثانياً: تحليل العوامل البيئية الداخلية: 


ويتضمن هذا الجزء تحليلا دقيقا وشاملا لمختلف عوامل البيئة الداخلية للمؤسسة وكما يلي: 
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جدول رقم )2( 
مثال توضيحي لعملية التحليل الموقفي للعوامل البيئية الداخلية 


الرجاء وضع علامة x‏ أمام الإجابة أو الرقم الذي بمثل الوضع الصحيح للمؤسسة بالنسبة لكل 
عامل من العوامل التالية: 


نات ناذا أفضل من كل أفضل من المتوسط أداء متوسط chi‏ ضعيف )2( أداء ضعيف 


العامل: المنافسين )5( )4( )3( جداً (1) 


المالية 
هيكل الديون 
تسهيلات العملاء 
موارد رأس JUI‏ 

نقطة التعادل 

نسبة المبيعات للأصول 
نسبة السيولة 

الإنتاج 

استغلال الطاقة 
الإنتاجية 

توزيع العمالة على 
خطوط الإنتاج 
إنتاجية العمال 

عرض sigh!‏ الخام 
امبيعات لكل عامل 
عمر الآلات 
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أداء ضعيف 
جداً (1) 


أداء ضعيف (2) 


أداء متوسط 
)3( 


أفضل من المتوسط 


(4) 


أفضل من JS‏ 
المنافسين )5( 


مستويات الأداء 
العامل: 


الرقابة على الجودة 
موقع gall‏ 

التسويق 

سمعة السلعة 

خدمة العملاء 

الأسعار 

التوزيع 

عدد المستهلكين 

مدى توفر معلومات عن 


السوق 
الحصة السوقية 

بحوث ودراسات 
التسويق 

القوى العاملة 

al بعال‎ 

ous‏ الخبراء وامهندسين 
ا مشرفين 

الإدارة الوسطى 

الإدارة العليا 

تكاليف التدريب 
معدل دوران العمال 


التكنولوجيا 
درجة التكنولوجيا 
السلع الجديدة 
البحث والتطوير 


ومن تحليل البيانات التي تم إيرادها في الجدول رقم (2) قد يتبين لنا نقاط القوة أو الضعف 
التي تعاني منها المؤسسة والتي اشرنا اليها بأنها افتراضية وكما هي موضحة في الجدول رقم (3) التالي: 
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جدول رقم )3( 


ملخص موجز لنقاط Soi!‏ الضعفء التحديات والفرص التسويقية الممكنة GU‏ مؤسسة أحمد للأدوات 
الكهربائية 


ال مضامين التسويقية 


العامل 


أ- لابد من محاولة اتباع أسلوب الإدارة اللامركزية. 


ب- لابد من الشروع بتصميم برامج تدريبية مكثفة 
بالإضافة إلى وضع نظام دقيق للوصف الوظيفي. 


أولاً: نقاط الضعف 
1- الإدارية 


J‏ يوجد في المزيج السلعي ماركات سلعية 
مختلفة وما زالت الشركة تتبع أسلوب الإدارة 
ال مركزية. 


مؤهلين» وأدائهم الإداري ضعيف. 


نا- 


- لابد من العمل على إيجاد أسواق جديدة في 
أسواق عربية مجاورة. 

- لابد من إجراء بحوث تسويقية هدفها تحديد 
امدركات الحسية للمستهلكين عن الماركة من 
السلعة. 


2- الأسواق والسلع 

I‏ زيادة ous‏ المنافسين. 

عدد الموزعين للثلاجات في المحافظات 
vi‏ كشف. 


نا- 


ج عدد من المستهلكين بدأ يتجه نحو شراء 
ماركات أخرى منافسة للماركات 


أ- لابد من البحث عن أسواق جديدة خارجياً. 


ثانياً: نقاط القوة 
1- الإدارية. 


اور ار ات 


-Í‏ لابد من البحث عن أسواق جديدة خارجياً. 
- يفضل استيعاب رجال بيع أكفاء. 


2- الأسواق والسلع 
-Í‏ عدد الأسواق قليل ومحلي. 
الحصة السوقية للسلع التي تبيعها الشركة 


نا- 


ثالثاً: التحديات 


1- اطنافسة 
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- لابد من الإسراع في عملية تقييم وتعديل 
المزيج التسويقي السلعي لدى الشركات 
لجعلها أكثر قدرة وفاعلية على التنافس مع 
بعضها البعض وبكفاءة أكبر في الأسواق المحلية 
والخارجية على حد سواء. 


إعادة نظر جذرية في الصناعة الأردنية. 


أ- قانون تشجيع الاستثمار الجديد سيؤدي إلى 
زيادة sus‏ المنافسين. 


2- دخول الأردن لاتفاقية التجارة الدولية. 


-Í‏ لابد من البحث عن أسواق جديدة لمعرفة 
أذواق المستهلكين في تلك الأسواق المحتملة مع 
إليها. 

- إعادة النظر الجذرية في استراتيجية توزيع 
الموارد. 

- البحث عن استخدامات مربحة جديدة 
للنقدية الزائدة. 


رابعاً: الفرص الممكنة 

1- الأسواق والسلع 

أ- إمكانية تصدير الثلاجات الأردنية لأسواق 
اليمن ودول أخرى مجاورة وصديقة. 


2- النواحي ASU‏ 
-Í‏ تتمتع الشركة مستوى نقدي قوي. 


بفوائد معقولة. 


Strategic Business Units (SBU) وحدات العمل الاستراتيجية‎ 


من الناحية العمليةء لا توجد صعوبات SU‏ لفهم daub‏ عمل تلك المؤسسات التي تتعامل مع 
سلعة واحدة أو خدمة واحدة فقط, بال مقارنة مع تلك المؤسسات التي يوجد لديها مزيج واسع من السلع 


أو الخدمات ومن مختلف الماركات. 


على سبيل المثال» في المؤسسات التي تتعامل بإنتاج أو تسويق أكثر من ماركة سلعية أو خدمية, 


glia‏ ا مخطط الاستراتيجي إلى وضع كل مجموعة من 
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السلع أو الخدمات المتشابهة في الخصائص والمواصفات في وحدة عمل منفردة Ji Sing‏ فمثلاً يوجد في 
الجامعة الأردنية duc‏ وحدات عمل أكادهية - خدمية - هى مختلف الكليات التابعة للجامعة. فكل كلية 
تضم عدداً من التخصصات المترابطة نسبياً أما الملكية الأردنية فهي تنظم عملها فقط في وحدات عمل 
متنوعة مثل إدارة الشحن» «yy Slab!‏ الصيانة والتدريب والسوق الحرة. أما الجامعة الأردنية فتضم Bus‏ 
كليات وكل كلية تضم عدة تخصصات. 

إن عملية تقسيم مؤسسة واحدة إلى وحدات عمل استراتيجية لا يعني فقط أن هنالك تغييرات 
في هياكلها التنظيمية فحسبء بل تغييرات في ممارسات أو أسلوب العمل في كل منها. معنى آخر التحول 
من الأسلوب المركزي إلى الأسلوب غير GSA‏ في الإدارة. أما من ناحية الاختصاص فيجب أن تتمتع وحدة 
العمل الاستراتيجية بالسلطات الأساسية اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية الموضوعية لها مع إعطاء الإدارة فيها 
كافة ا موارد لضمان حسن التنفيذ وحسب الأولويات المقررة. 

بشكل عام قد تتضمن وحدة العمل ماركة واحدة أو خطا سلعيا متكاملا ومتشابها نسبياً من 
ناحية التصنيع والتسويق أو مزيج من السلع المترابطة والتي تشبع حاجة محددة أو حاجات مترابطة في 
السوق المستهدفة. وافضل مثال على ما سبق ذكره آنفاً أنه يوجد في ادارة الأعمال التي تم إنشاؤها عام 
7 ضمن إعادة الهيكلة التي قامت بها الجامعة الأردنية تخصصات يحتاجها السوق المحلي أكثر من 
غيرها كتخصص التسويقء التمويلء امحاسبة» الإدارة ونظم المعلومات الإدارية وهكذا. 
تحديد نطاق العمل. 

من أجل التعرف على أنشطة أو فعاليات مؤسسة ماء لابد من اعتبار الأبعاد الثلاثة التالية 
للتعرف على نطاق العمل وكما ياي: 


- ماهي الحاجة أو الرغبة التي تحاول المؤسسة إشباعها لدى ا مستهلكين المستهدفين؟ 


- ماهي خصائص المستهلكين النهائية الذين ترغب المؤسسة في خدمتهم أو تزويدهم بالسلعة أو 
الخدمة أو ال ماركة منها. 


- ماهي خصائص السلعة أو الخدمة أو الماركة منها التي تقدمها المؤسسة لإشباع تلك الحاجات أو 
الرغبات لدى ال مستهلكين والمستفيدين. 
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على سبيل JELI‏ إن الحاجة أو الرغبة التي يحاول أستاذ Sole‏ سلوك المستهلك تلبيتها هي إشباع 
dole‏ الطلاب المسجلين في المادة مضمون سلوك المستهلك والعوامل المؤثرة فيه الداخلية والخارجية منها 
على حد سواء. 
Ll‏ البعد SLU!‏ فيرتبط بالخصائص الدهوغرافية والنفسية للمستهلكين النهائيين لكافة 
ا معلومات» المعارفء التطبيقات» والإيضاحات التي يعطيها مدرس المادة. 
LÍ‏ البعد الثالث» فيرتبط باممعلومات التي يتلقاها طلبة المادة عن طريق مناقشاتهم مع أستاذ 
امادة. ومن خلال الكتب المقررة للمادة وكذلك عن طريق وسائل الإيضاح ال مستخدمة Bol‏ بالإضافة إلى 
الأبحاث التي يتم تكليف الطلبة للقيام بها. 
الشبكة التحليلية لوحدة العمل الاستراتيجية8) 
تتضمن الشبكة التحليلية لوحدة العمل الاستراتيجية عدة خطوات ممكن إيرادها على النحو 
التالي: 
- تحديد الماركات السلعية التي يمكن أن تقدمها المؤسسة مثل تقديم خطوط سلعية أو خدمية معينة 
- تحديد الأسواق المستهدفة لكل ماركة من السلعة أو الخدمة. وهذا يمكن إنجازه باستخدام شبكة 
محددة كما يوضح الشكل )© 
- توجيه وملاءمة السلعة أو الخط السلعي مع الأسواق الممكن استخدامها - ملاءمة الفوائد أو المنافع 
ا مرتبطة بالسلعة أو الخط السلعي مع الحاجات والرغبات الموجودة لدى المستهلكين في الأسواق 
المستهدفة - من أجل تكوين وحدة العمل الاستراتيجي ذات الجدوى الاقتصادية. 
إذن» القاعدة الأساسية لتطوير وحدة العمل الاستراتيجي تكمن في تجميع الخلايا التي تتضمن 
سلعاً وماركات متشابهة ومطابقة لخصائص المستهلكين في الأسواق المستهدفة. 
كذلك فإن الخلايا التي تكون وحدة العمل الاستراتيجية في مؤسسة معينة تتصف بخصائص 
استراتيجية مشتركة فيما يتعلق بمنافذ التوزيع: الأسواق المستهدفة» درجة التطور التكنولوجيء الإعلان 
واستراتيجيات البيع الشخصي. 
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شكل رقم )3( 


مثال توضيحي عن تكوين وحدات العمل الاستراتيجية 


السوق المستهدف الخط السلعي Product Line‏ 

8 7 6 5 4 3 2 1 Target Market 
(1) وحدة عمل رقم‎ x A 
(2) وحدة عمل رقم‎ x B 
X C 
D 
وحدة عمل‎ X x x وحدة‎ x x E 

(4) عمل رقم‎ 
)3( رقم‎ 0 
X F 
وحدة عمل رقم‎ X x x X G 
(5) 


معايير تحديد واختيار وحدات العمل الاستراتيجي O‏ 


من الاعتبارات وا معايير التى تأخذ بها الادارة العليا عند تحديد عدد ومضمون وحدات العمل 
الاستراتيجية داخل المؤسسة ما يلي: 


- الأهداف المطلوب تحقيقها من قبل وحدة العمل الاستراتيجي المنوي تأسيسها. 
- مدى توفر الكفاءات الاداريةء التسويقية: الرقابية. والمالية لدى المؤسسة من جهة. ووحدة العمل 
الاستراتيجي المنوي تأسيسها من جهة أخرى. 
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- مدى توفر معلومات كافية عن الموارد المالية التي تحتاجها وحدة العمل of bl‏ تأسيسهاء بالاضافة الى 
نوعية وكمية اممعلومات الواجب توفيرها عن وحدات العمل الاخرى في المؤسسات اطنافسة. ذلك ان توفر 
مثل تلك المعلومات وغيرها يفيد المختصين في عمليات التحليل والتخطيط اللازمة لكل وحدة عمل على 


حدة. 


- يجب ان يتوفر في التنظيم الاداري لوحدات العمل المراد تأسيسها في مؤسسة ما درجة كافية ومناسبة 
من اطرونة اللازمة لاجراء عمليات التكييف او التعديل الضرورية في حالة تغيير بعض عوامل البيئة 
الداخلية او الخارجية للمؤسسة. 


- لابد من ان يكون حجم وحدة العمل كافيا ومريحا من الناحية الاقتصادية لتبرير تكاليف تأسيسها 
وادارتها بالمقارنة مع ايراداتها امتوقعة. 


دليل العمل الاستراتيجي: 


يجب على الادارة العليا تطوير دليل العمل الاستراتيجي الذي يختص بكل ما يرتبط بعمليات 
التخطيط الاستراتيجي طويلة Jed!‏ على سبيل SEM‏ يوجد في المؤسسات التي يتواجد فيها وحدتا ches‏ 
يتم أتفاة القرارات فيها من LS‏ الاذازة اكا وادازة Beg‏ العمل Gots Lad‏ الادارة العليا يتمم 
تحديد نطاق مجالات عمل المؤسسة. ومن ثم تطوير مختلف الأولويات المرتبطة بتوزيع الموارد المتاحة 
لكل وحدة عمل. lel‏ على المستوى GW!‏ فيقوم ال مختصون باتخاذ مختلف القرارات الخاصة بوحدات 
العمل التي يتولون مسؤولية اداراتها. 


كما يساعد دليل العمل الاستراتيجي على تسهيل مهام التخطيط على مستوى كل من المؤسسة 
ووحدات العمل الاستراتيجي التابعة dg‏ ومن أمثلة دليل العمل الاستراتيجي الممكن توفرها في مؤسسة ما: 
دليل استراتيجية الاتصالء الادارةء الاستثمارء السلع والخدمات الجديدة. 

من الناحية العملية يساعد دليل العمل الاستراتيجى على تحديد مسارات العمل المتاحة داخل 
E Aude lt‏ كما la actus‏ وعد اك العمل Sasa Saa Sls‏ على لقنا فين A Aslan‏ 
وكفاءة مع مثيلاتها ا منافسة وفي المقابل على المؤسسة ضرورة تزويد وحدات الاعمال التابعة لها بكافة 
اممواد المالية اللازمة وبالاداريين ذوي الخبرات العاليةء وبكافة خبرات التطوير والبحث اللازمة لها. 
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مسؤولية التخطيط الاستراتيجي OY‏ 


عملياء ليس هناك gly‏ أو موقف واحد يمكن LEM‏ بها فيما يتعلق بمسؤولية الجهة التي يقع 
عليها عبء التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات. على سبيل المثال من الشائع الان ان مسؤولية التخطيط 
الاستراتيجي تقع على عاتق متخذي القرار في المؤسسة. وليس على ال مخططين المختصين الذين ينظر اليهم 
الان على انهم قادرون على وصف وتصميم الاستراتيجيات القادرة على التعامل مع مختلف ظروف البيئة 
التسويقية المحيطة. 

أخيراء يجب على الادارة العليا ضرورة ELSI‏ مختلف اساليب التحليل الاستراتيجي في تخطيط 
استراتيجية ا لمؤسسة العامةءبالاضافة الى ضرورة مشاركة كافة الكفاءات الادارية والفنية والتسويقية في 
عملية التخطيط الاستراتيجيء أيا كان موقع تلك الكفاءات او الخبرات. 

ما يجب ملاحظته is‏ هو ان تشكيل sus‏ كبير من وحدات العمل الاستراتيجي داخل المؤسسة 
قد يكون ضاراً او غير مفيد» ذلك ان وجود عدد كبير من وحدات العمل يتطلب استراتيجيات فرعية كثيرة, 
وهياكل وترتيبات ادارية معقدة. بالاضافة الى تكاليف غير مبررة. كما ان وجود عدد كبير من وحدات 
العمل الاستراتيجية قد يشير الى تركيز جهد المؤسسة اللعنية على ous‏ كبير من الفرص التسويقية صغيرة 
الحجم» وقليلة الأهميةء الأمر الذي يحملها AJS‏ مالية واعباء ادارية لا داعي لها. 

بشكل عام لا بد ان يسبق تنفيذ عملية المراجعة الشاملة لمختلف العوامل المؤثرة على 
الاستراتيجية الخاصة بمؤسسة clo‏ توفير عدد من ال معطيات او الشروط وكما يلي: 
- قاعدة معلوماتية كافية ودقيقة وباستخدام مختلف المصادر الداخلية والخارجية للبيانات الثانوية من 
جهة والمعلومات الاولية التي يتم توفيرها من خلال البحوث التسويقية المنتظمة والهادفة لتحديد ما يجب 
تحديده من معلومات كماً ونوعاً. 
- ادارة وموارد بشرية فاعلة وكافية وذلك بهدف doll‏ ال معلومة الكافية والدقيقة من جهة واستخدام هذه 
المعلومة بالشكل العلمي وال موضوعي من جهة أخرى. 
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1- المطلوب اجراء عملية تقييم شاملة لمختلف العوامل البيئية ال مؤثرة على استراتيجية مؤسسة الغدير 
للورق الصحي ale‏ المقبل. 

2- تواجه مؤسسة النجداوي لصناعة بطاريات السيارات مشاكل تسويقية ومالية- خسائر متتالية منذ 
خمس سنوات: المطلوب تقديم بعض النصائح التي هكن ان تساعد المؤسسة المذكورة للخروج من 
أزمتها. 

3- في رأيك» ما هي الموضوعات او الاسئلة التي يجب على ادارة شركة سلطان الاهتمام بها لتساعد كمبيوتر 
رضوان وذلك لتوسيع رقعة اسواقها الحالية. 


4- المطلوب اجراء مناقشة تفصيلية لتأثير مختلف العوامل البيئية الخارجية الممكن تقييمها بشكل دائم 
ومستمر مختبرات الكيلاني. 


5- ناقش اهم الاعتبارات التي يجب الاهتمام بها عند تشكيل وحدات العمل الاستراتيجي للمؤسسات 
التالية: 


أ- الملكية الأردنية. 

ب- مؤسسة التسويق الزراعي. 

ج- مركز الاستشارات التابع للجامعة الاردنية. 
د- بنك الاسكان. 

ه- مؤسسة فرح للياقة البدنية. 

و- مؤسسة جبري. 


6- تحليلياء ناقش أهم الفرص والتحديات التي ستواجه الاستراتيجيات التي تتبعها الان المؤسسات التالية في 
الاردن بعد انعقاد مؤتمر عمان الاقتصادي ودخول الاردن ممنظمة التجارة الدولية: 


أ- شركة الانتاج الاردنية. 

ب- الملكية الأردنية. 

ج- شركة الفوسفات الاردنية. 
د- شركة البوتاس. 


و- شركة ملح الصافي. 
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الفصل SSW‏ 
تخطيط وحدات العمل وادوات 
التحليل الاستراتيجى 


- تمهيد . 
- خطوات تخطيط وحدات العمل. 
- اهداف تحليل وحدات العمل. 

- ادوات التحليل الاستراتيجي. 

- إختيار استراتيجية وحدة العمل. 
- تطوير الخطة الاستراتيجية. 

- الدور الاستراتيجي للتسويق. 
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مهيد 

يتناول هذا الفصل بالمناقشة والتحليل كيفية تقييم مختلف البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام مؤسسة 
معينة» ومن ثم اختيار استراتيجيات وحدات العمل امناسبة. 

يبدأ هذا الفصل بمناقشة خطوات التخطيط لوحدات العمل الاستراتيجي. أهداف تحليل وحدات 
asl‏ بالإضافة إلى عرض أدوات التحليل الاستراتيجي مثل منحنى الخبرة مصفوفة مجموعة بوسطن 
(BCG)‏ مصفوفة جنرال (GEM) eh Syl‏ اثر الربح على استراتيجيات (PIMS) Gil‏ في تفسير وتقييم 
أوضاع وحدات العمل الاستراتيجي وغيرها. 

أخيرا يتضمن هذا الفصل مناقشة بعض الأمور ال مرتبطة بتنفيذ ومتابعة LAS‏ استراتيجيات وحدات 
العمل داخل المؤسسة. بالإضافة إلى الدور الاستراتيجي المطلوب من أدارة التسويق بالنسبة لبناء 
استراتيجيات وحدات العملء واستراتيجية المؤسسة العامة. 
خطوات تخطيط وحدات الأعمال 

يتركز الهدف الأساسي للتخطيط الاستراتيجي في تحديد daub‏ الاستراتيجية الواجب إتباعها في المستقبل 
لكل وحدة عملء وذلك بهدف تحسين slol‏ المؤسسة بشكل ale‏ لهذا السبب يعتبر التخطيط الاستراتيجي 
ضرورة قصوى لاستمرار elis‏ المؤسسات ناجحة في din‏ تسويقية معقدة . ومتغيرة بدرجة لا يمكن التنبؤ 
بها بشكل مطلق. وبناء عليه» فقد تؤدي الأخطار الاستراتيجية المقصودة, أو غير المقصودة إلى تدهور لا 
يمكن التحكم فيه في أداء المؤسسات المعنية إذا لم يتم التخطيط لهاء أو التنبؤ بآثارها في الوقت المناسب 
وبما يعنى عدم قدرتها على انجاز الاهداف المنشودة. 

بشكل عام بمكن إيراد خطوات أو مراحل التخطيط لوحدات الأعمال على الشكل Je)‏ : 


:(Corporate Strategy Guidelines) دليل استراتيجية المؤسسة‎ -1 


يعتبر إعداد Uo‏ استراتيجية المؤسسة الخطوه الأولى والأساسية للبدء بالعمل التخطيطي. كما 
يتضمن دليل استراتيجى المؤسسة التعريف بوحدة العمل الاستراتيجىء. التوقعات الإدارية من وحدة 
العمل» القيود ا محيطة dgs‏ الخدمات المقدمة في المؤسسة بالإضافة إلى التركيز الاستراتيجي المرغوب لوحدة 
العمل الاستراتيجى. كما يتضمن دليل استراتيجية المؤسسة أيضا نطاق عمل المؤسسة والحاجات والرغبات 
التي تحاول إشباعها. 
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2- تحليل 6459 العمل (Business Unit Analysis)‏ 
أماهذه الخطوة فتتض من تحليل وحدة العمل من حيث تتبع أدائها في 
الماضيء مركزها JlI‏ بالإضافة إلى موقعها في المستقبلء وذلك باعتبار كافة yo, All‏ أو المشاكل وظروف 
المنافسة المرتبطة بها كما يتضمن تحليل وحدة العمل تحديد نقاط القوة والضعف الحالية فيها والتي تم 

التعرف عليها بعد المراجعة الشاملة لمختلف أوضاعها الداخلية والخارجية. 


(Strategic Alternatives) البدائل الإستراتيجية‎ -3 


تحديد البدائل الإستراتيجية المتاحة أمام وحدة العمل بعد تقييم مختلف إمكاناتهاء وظروفهاء والفرص 
التويقية المكنة لها بالإضافة إل الفحذيات الإشتاتيجية التي تواجهيا لهذا Cell‏ تقع Ge‏ الإدارة 
مهمة اختيار تلك الاستراتيجية التى تنفق ؤامكانات المؤسسة العامة. ومما تجدر الإشارة إليه هنا هو أن 
البدائل الاستراتيجية المتاحة أمام المؤسسات الأردنية بعد الدخول لمنظمة التجارة الدولية ستكون صعبة 
Leds‏ برجع السبب في ذلك إلى ضعف إعداد هذه المؤسسات من النواحي الادارية والانتاجية والتنويعية 
للدخول بهذة dle bl‏ اجاج 
4- الخطة الإستراتيجية Strategic Plan‏ 


تتضمن الخطة الإستراتيجية للمؤسسة الإشارة إلى مهماتها بالإضافة إلى الأهداف التي تم وضعها بعد 
الانتهاء من عمليات المراجعة الشاملة لاوضاعها وادائها. وعلى أساس الأهداف المقررة يتم وضع البرامج 
التفصيلية كتنفيذ الأهداف ال منوي إنجازها. وحسب الأولويات المقررة لكل وحدة عمل أخذين في الاعتبار 
الفترات الزمنية اللازمة لتنفيذ اهداف كل وحدة عمل. 
5- التنفيذ والرقابة Inplementation and Control‏ 

كما هو معروف تقع مسئولية التنفيذ على الجهات dish!‏ بكل وحدة عمل Lal‏ مهمة المتابعة أو 
الرقابة فتقع على الجهات الأخرى التي ينص قانون المؤسسة عليها بالإضافة Y)‏ التعليمات الصادرة من 
قبلها بهذا الصدد. 
تحليل وحدة العمل: 


يهدف التحليل الموقفي لوحدة العمل بشكل عام إلى تقدير قدراتها ا مختلفة بالإضافة إلى نقاط القوة 
والضعف الكامنة فيها. وكما يشير الشكل رقم )1( التالي(5): 
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شكل رقم )1( 
أهداف تحليل وحدة العمل 
درجة جاذبية الماركات السلعية المطروحة من قبل وحدة العمل في السوق 


الوضع الاحلالي 
لوحدة العمل 
بالمقارنة مع 
وحدات العمل 
الاخرى 


التحليل 
Jus‏ 
Igalo‏ 


التحليل SU‏ والتنبؤات المستقبلية لوحدة العمل 


ت المستقبلية لوحدة العمل 


أدوات التحليل الإستراتيجي )3 4 5) 


يهتم التحليل الإستراتيجي بإنجاز عدد من اهام مثل: تحديد نقاط القوة والضعف لوحدة العمل 
بالإضافة إلى وضع الإطار العام للأنشطة الإستراتيجية الهادفة لتنفيذ البرامج الموضوعة مختلف وحدات 
العمل داخل المؤسسة» وتقوم الإدارة العليا بتحديد الأولويات التي يجب تحديدها لكل وحدة عمل من 
ناحية توزيع اللوارد AIL‏ والإدارية المناسبة وطبقاً لمتطلبات كل وحدة عمل. 

بشكل ale‏ يعتمد اختيار أداة التحليل على الهدف المطلوب تحقيقه من قبل الإدارة المحلية. عملياً لا 
يمكن اعتبار أي من أدوات التحليل الأستراتيجي التي سيتم مناقشتها في هذا الفصل بأنها ذات قدرة كاملة 
للوفاء بكافة المتطلبات أو التوقعات الإدارية من استخدامها. حيث يتطلب استخدام أي من أدوات 
التحليل خبرات إدارية وتسويقية ومالية كبيرة. 

وفيما يلي عرض لأهم أدوات التحليل الإستراتيجي الرئيسية: منحنى الخبرةء مصفوفة مجموعة بوسطن 
الاستشارية» مصفوفة شركة جنرال اليكترك» وأثر 
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الربح على استراتيجية التسويق PIMS‏ - بالإضافة إلى بعض الأدوات التحليلية الأخرى. 
1-منحنى الخبرة Experience Cuvre‏ 

يعتبر منحي الخبرة اداة تحليل تقليدية لتحليل المزيج السلعي أو الخدمي. يشير منحنى الخبرة إلى أنه 
كلما زاد ous‏ الوحدات المنتجة من سلعة معينةء كلما أدى ذلك إلى تناقص التكاليف الكلية للوحدة بسبب 
الخبرة المتراكمة في الإنتاج وهذه اللقولة قد تكون صحيحة في dis‏ عمل مستقرة نسبياً وليست معقدة 
وتتغير باستمرار. 

كما يعتبر حجم العمليات والتعلم الذي يتم إكسابه عن طريق الخبرة بالإضافة إلى مستوى التكنولوجيا 
المستخدمة: من الأسباب الرئيسية لحدوث أثر منحنى الخبرة. عملياء بدأ استخدام منحنى الخبرة في 
الستينات بواسطة بروس هند رسون (Bruce Henderson)‏ الذي gaal‏ مجموعة بوسطن الاستشارية 
(BCG)‏ من أجل تزويد الشركات بخدمات التخطيط الاستراتيجي التي تحتاجها من وقت لآخر. كما أشارت 
دراسات مجموعة بوسطن الاستشارية إلى ميل التكاليف الكلية للانخفاض لعدد من السلع بسبب منحنى 
الخبرةء ولكن السؤال الأهم هو أن درجة الاعتمادية على نتائج أو مقولات هذه الأداة لم يصمد طويلاً 
بسبب تأثير مختلف dolge‏ البيئة المحيطة loss‏ المؤسسات الاقتصادية. 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن هذه الأداة في التخطيط الاستراتيجي تقليدية بسبب افتراضها ثبات البيئة 
المحيطة با مشروعات من جهة بالإضافة إلى أنها لا تأخذ في الحسبان عوامل بيئية أكثر فعالية - 
كالتكنولوجيا الآلية والقديرات البشررية المتطورة الحديثة - في قضية التخطيط الاستراتيجي ممشروعات 
تعيش ألان منافسة bole‏ للحصول على حصص سوقية مربحة في الأسواق المحلية أو حتى الخارجية 
وخاصة بعد تحرير التجارة في العديد من دول العام من جهة أخرى. كما أن هذه الأداة لا تستطيع أن 
تصمد للتطبيق في المؤسسات المعاصرة التي تعيش الآن ظروفاً قوية بسبب تحول معظم اقتصاديات العام 
إلى اقتصاديات السوق والعولله والانفتاح بالإضافة إلى استحقاقات الثورة الهائلة في مجال الاتصالات 
والحوسبة والتي بدأت تنتشر في كافة مجالات الحياة والتي Sal‏ إلى تعقيد وتشابك العوامل المؤثرة على 
أية استراتيجية تسويقية ممؤسسة معينة ومن ثم تحديد وضعها او مكانتها التنافسية في مجال الصناعة. 
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Boston Consulting Group Matrix مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية‎ -2 


تستخدم هذه المصفوفة من قبل المؤسسات التي يحتوي عملها ASI As‏ من وحدة عمل أو التي 
يوجد لديها أكثر من ماركة سلعية حيث» يتم وضع كل وحدة عمل أو سلعة على مصفوفة(2×2) كما هو 
موضح في الشكل رقم(2). يشير ا محور الأفقي إلى الحصة السوقيةء بينما يشير المحور العامودي إلى درجة 
النمو في وحدة العمل أو الماركة السلعية موضوع الدراسة. Lal‏ دلالات elu‏ الواردة في المربعات 
وهي (النجم» البقرة الحلوب» الكلب الجائع» الطفل العاق») فتشير إلى المواقع الاستراتيجية التي تحتلها كل 
وحدة عمل تقدم lel‏ ماركة سلعية أو خدمية بالنظر للعاملين المؤثرين في كل موقع وهما الحصة السوقية 
ومعدل النمو في السوق. 

أما الفرضية الأساسية لتحليل المضمون الإستراتيجي مموقع ماركة في المصفوفة فتشير إلى أن الماركة 
السلعية GIS‏ الحصة السوقية ال منخفضة وفي سوق ناضجة مع معدل نمو بطئء تجاري تجارب معركة 
خاسرة إذا ما قررت العمل على استعادة أو تحقيق حصة سوقية أعلى من المنافسين الرئيسيين في نفس 
ميدان الصناعة. وكما هو gue‏ في الشكل رقم(2) كما أن القدرات المالية للماركات الأخرى في المربعات 
ستختلف باختلاف مواقعها داخل المصفوفة. 

تفترض هذه المصفوفة ايضاً تناقص التكاليف لكل وحدة منتجة من السلعة كلما زاد حجم المبيعات 
فيها مع احتمال انخفاض الاسعار. وبالتالي يمكن القول إن نتائج النشاط لمؤسسة ماف المستقبل يعتمد 
على موقعها الحالي في المصفوفة deg‏ أنشطتها بالمقارنة مع أنشطة المنافسين. 

كما يحدد موقع اطاركة السلعية في المصفوفة درجة جاذبيتهاء واحتياجاتها النقدية» وبالتالي يكون 
المطلوب من الإدارة العليا للمؤسسة المعنية تحديد الإستراتيجية المرغوبة وال ممكنة لكل ماركة. و من 
المساهمات المهمة لهذه المصفوفة تأكيدها على إدارة المزيج السلعي بشكل إستراتيجي يأخذ في الاعتبار 
درجات مختلفة من ا مخاطر لضمان ربحية مقبولة للمؤسسة ككلء ولاستمرار أنشطتها وفعاليتها ضمن 
درجة معقولة من التنبؤ للايرادات ال ممكنة. 

كما يشير موقع الماركات السلعية في المصفوفة إلى الاختلافات الفعلية بين الإستراتيجية التي يجرى 
تطبيقها وفهمها من قبل الإدارة العلياء إلى جانب إنها لا تتطلب معلومات كثيرة لتحليل أوضاع مختلف 
ا ماركات في المزيج السلعي الخاص بالمؤسسة. 
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أما أهم ما يعيب هذه الأداة فهو عدم اعتبارها لبعض العوامل الاستراتيجية المهمة مثلء diy‏ الصناعة, 
هيكل المنافسة في السوقء بالإضافة إلى عدم اعتبارها بعض نقاط القوة أو الضعف لدى المنافسين 
الرئيسيين. أما العيب الأساسي الآخر لهذه المصفوفة فهو عدم إمكانية أو احتمالية تحقق الإيرادات 
النقدية(السيولة) حسب التنبؤات التي يتم تقديرها بواسطة ال مخططين الاستراتيجيين» ويرجع السبب 3 
ذلك إلى إمكانية اتجاه التكاليف بطريقة مختلفة عما تم التنبؤ له. الأمر الذي قد يظهر للعيان اختلافات 
جوهرية بين التكاليف امقدرة. والإيرادات الفعلية. 


على سبيل SEM‏ قد تقوم مؤسسة ما بإدخال بعض التعديلات او الاضافات على المزيج التسويقي 
لسلعة او ماركة سلعية محددة ومما يؤثر على ايراداتها ا متوقعة وتكاليف انتاجها الفعلي. 


شكل رقم (3) 
مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية 


السلع الجديدة 


Divestment 


Divestment 


منخفض الحصة السوقية عالي 


Source : Adopted From Cravens, Op.cit, 1987 


الوضع الحالي 
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كما قد تؤثر عوامل استراتيجية أخرى - غير تلك المرتبطة بالحصة السوقية - على هامش الربح 

المتحقق للمؤسسة. بالإضافة إلى SL‏ اختلاف درجات استغلال الطاقة الإنتاجية للمؤسسة او الشركة 
بالمقارنة مع اممؤسسات او الشركات المنافسة وها يؤثر على رقم التكلفة النهائي للوحدة الواحدة المنتجة من 
جهة وايرادات بيعها من جهة اخرى. 
3- مصفوفة شركة جرال اليكتريك 

طورت هذه المصفوفة بواسطة شركة جنرال اليكتريك بالاشتراك مع شركة ماكنزي (Mekinsey)‏ إن 
أهم ما هيز هذه المصفوفة أنها تستخدم مقاييس ثنائية الابعاد مثل درجة جاذبية الماركة في السوق» وقوة 
وحدة العمل - حيث تعتبر وحدات العمل الواقعة في "أعلى- أعلى" (High-high)‏ الموقع في المصفوفة هي 
الأكثر نجاحاً وربحية. بينما تعتبر وحدات العمل الواقعة في (Low-Low) Gol‏ الواقع في المصفوفة فاشلة 
وغير مرغوبة استراتيجياً للمؤسسة» ذلك أن معدل العائد على الاستثمار كان عالياً لوحدات العمل الواقعة 
في"أعلى - أعلى"... وكان منخفضا أو سالبا لوحدات العمل او الماركات الواقعة في أسفل المصفوفة. 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن ما يحدد موقع أو مكانة وحدة العمل داخل المصفوفة هو عدد وطبيعة 
العوامل التي يتم استخدامها whä‏ وحدة العمل»ودرجة جاذبيتها في السوق من delig igr‏ مزايا 
وسلبيات وحدة العمل وجاذبيتها السوقية. عموماً يمكن إيراد العوامل التي تؤخذ بالاعتبار لتحديد درجة 
جاذبية وحدة العمل او اماركة في السوقء وبالتالي الوضع التنافسي لها بناء على درجة اوزان العوامل 
التالية: 

جدول رقم(1) 
العوامل المحددة لدرجة جاذبية ا ماركة أو وحدة العمل في السوق وكما يلي: 

أولاً: العوامل المرتبطة بالسوق. 
- حجم السوق الكلي لكافة الماركات السلعية في صناعة ما. 
- حجم كل سوق مستهدفة. 
- درجة التنوع في الأسواق. 
- خصائص ومواصفات ال مستهلكين. 
- حساسية ال مستهلكين للأسعار. 
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- درجة الموسمية للموردين الأساسيين. 
- القدرات الشرائية للموردين الصغار. 
ثانياً: العوامل المرتبطة بالمنافسة 

- عدد اطنافسين. 

- أنواع المنافسين. 

- درجة التركيز لدى المنافسين. 

- ماهية التغيير في هيكل المنافسة. 

- ماهية الدخول والخروج في الصناعة. 
- درجة التغيير في أنواع السلع المطروحة في نفس الصناعة. 
- درجة التطور والتغير في التكنولوجيا. 
- درجات وأنواع التكامل والاندماج. 
ثالثاً: العوامل الاقتصادية وامالية 

- عوائق الدخول والخروج. 

- درجة استخدام الطاقة القصوى. 
-الدورة الاقتصادية السائدة. 

- معدلات الفائدة. 

- درجة النمو الاقتصادي. 

رابعاً: العوامل التكنولوجية 

- درجة التعقيد السائدة. 

- حقوق الامتياز والحماية. 

ous -‏ وطبيعة Cle gob!‏ الجديدة. 
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خامساً: العوامل الاجتماعية والسياسية 

- الاتجاهات والظواهر الاجتماعية السائدة. 

- الأنظمة والقوانين ودرجة الاستقرار السياسي السائدة. 
- الاتحادات والنقابات المهنية. 


وتجدر الإشارة هنا إلى أن المخطط الإستراتيجي يقوم بإعطاء كل عامل من العوامل الواردة في الجدول 
السابق وزناً محدداً حسب أهميتها النسبية. كما تشير المصفوفة إلى أن gë‏ وحدة العمل مركز "عالي - 
عالي" يؤدي إلى ضرورة تبني استراتيجية(استثمارية توسعية). أما وحدت العمل التي تتميز بوضع 
استراتيجي منخفض من حيث وقوعها مركز "منخفض - منخفض" فعليها أن تتبنى استراتيجية طابعها 
التصفية وعدم الاستثمار. 

عملياً ليس هناك من مؤشرات قوية تدلنا على ما يجب فعله لتنفيذ استراتيجية دون أخرى. أخيراء لا 
بد من الاعتراف بأن معظم ما يتم تطويره داخل المؤسسة يعتمد على خبرة وحكمة الإدارة فيها. كذلك 
تتميز هذه الأداة بأنها تركز اهتمامها على الاختلافات بين وحدات العمل داخل المؤسسة Stole)‏ إلا أنها 
تحتاج لتطبيقها بفعالية إلى معلومات وبيانات كثيرة ومتعددة. أما ما يعيب هذه الطريقة فهو أنها لا تزود 
ا مخططين الاستراتيجيين بالأدلة أو البراهين المناسبة Lb‏ يجب أن تكون عليه الاستراتيجيات المناسبة في 
ا مستقبل لأنها تتعامل مع تحليل وتفسير البيانات عن كل ماركة سلعية بالمقارنة مع مثيلاتها المنافسة 
بشكل ثابت نسبياً وليس على فترات زمنية طويلة. 
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شكل رقم )3( 


مصفوفة شركة جنرال اليكتريك مع شركة ما كنزي 


L M H 
og all المحافظة على المركز من | تنفيذ استراتيجية تحدي | ركز على نقاط‎ 
خلال زيادة الاستثمار القائد وخفض من نقاط‎ 
الضعف‎ 
استثمار عال في الأسواق ركز الاستثمار على تخفيض الانفاق إلى‎ 
الأكثر ربحية الأسواق الرابحة ذات أدنى حد ممكن‎ 
ا مخاطرة المنخفضة‎ 
حافظ على الأسواق حافظ على الأسواق الحصار من خلال‎ 
الرابحة مع إعادة النظر الفرعية البيع لكل ما هكن‎ 
dsa 
وضع وحدة العمل‎ 


Source;Adoptd from Abell & Homouned: Strategic Market Plan: prentice 1979 


Hall, 1998. New York. 


(8) 


4- طريقة أثر الربح على استراتيجية التسويق.(00طاء31 (PIMS‏ 
تم تطوير هذه الطريقة بواسطة معهد التخطيط الاستراتيجي في كمبردج Cambridge‏ على شكل بنك 
معلومات هدفه تحديد مستويات الأداء لمجموعة من المؤسسات أو الشركات بالنظر لتأثير عدد كبير من 
العوامل المؤثرة على الاداء العام لكل واحدة [gic‏ كما تتضمن هذه الطريقة - جمع وتحليل معلومات 
وبيانات عن المؤسسات العاملة في ميدان صناعة واحدة خلال فترة زمنية تتراوح ما بين 10- 20 سنةء 
ولعدد كبير من العوامل المؤثرة على أداء تلك المؤسسات وفيما يلي مثال توضيحي للكونات هذه الأدلة: 
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:Vo!‏ خصائص ومواصفات diy‏ العمل 

- معدل النمو للسلعة في السوق في الأجل الطويل. 
- معدل النمو للسلعة في السوق في الأجل القصير. 

- معدل التضخم السائد للأسعار السائدة. 

- عدد وحجم المستهلكين. 

- معدل تكرار الشراء. 

ثانيا: الوضع التنافسي للعمل 

- حجم السوق المخدوم. 

- الحصة السوقية. 

- درجة الجودة المدركة للسلعة مقارنة Lg‏ يقدمه المنافسون. 
- الأسعار مقارنة بأسعار المنافسين. 

- أنشطة وفعاليات التسويق مقرونة بتلك المنفذة من قبل المنافسين. 
- معدل تقديم السلع الجديدة, 

-أسلوب تجزئة السوق. 

ثالثا: bobs‏ التشغيل والإنتاجية 

- درجة التكامل الرأسي. 

- معدل استغلال الطاقة الإنتاجية. 

- درجة إنتاجية رأس JUI‏ 

- إنتاجية العاملين في المشروع. 

- مستويات المخزون. 

- درجة كثافة رأس oie) SUL‏ الآلية ا مستخدمة). 
رابعا: النواحي المالية 

- ميزانية البحث والتطوير. 


- ميزانية الترويج. 
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- مصاريف زجال البيع. 
59 أخرى. 
خامساً: التحركات الإستراتيجية 
- اختيار الإستراتيجية المتاحة. 
- أنماط التغيير المتوقعة. 
- درجة استقرار الاستراتيجيات. 
محتويات برنامج (Pims)‏ 
يتم الحصول على مدخلات البرنامج من كل مؤسسة أو شركة مشاركة (التي يفترض أن يكون 

مجموعها اكثر من 100 شركة) وعن عدد كبير من العوامل المؤثرة على الأداء العام لها. يتم تعبئة استمارة 
الاستقصاء بواسطة كل مؤسسة مشاركة وبالتالي هكن القول باختصار بأن طريقة PIMS‏ تقوم بتزويد 
المؤسسات المشاركة بعدد المؤثرات الاستراتيجية الرئيسية عن الربحية Glog‏ التدفق المالي وكما يلي: 
1- كثافة الاستثمار (Investment Intensity)‏ 

يتحكم مستوى التكنولوجيا السائدة» وطريقة إدارة العمل داخل المؤسسات polig‏ رأس JUI‏ العامل 
Coll‏ المطلوبة لانتاج الكميات المراد بيعها أو ا ممكن تسويقها في الاسواق المستهدفة. 

بشكل عام قد تؤدي كثافة الاستثمار إلى إحداث تأثيرات سلبية على المقاييس النسبية للربح. كما قد 
تكون معدلات العائد على الاستثمار منخفضة معظم المؤسسات التي تستخدم سياسات استثمار فعالة 
بالمقارنة مع تلك التي تستخدم او تطبق سياسات استثمار فعالة وغير مخططة. 
2- الإنتاج (Productivity)‏ 


تعتبر المؤسسات التي تكون فيها إنتاجية العمل عالية أكثر ربحية من تلك التي ينتج العاملون فيها 
قيماً مضافة منخفضة. يمكن تعريف القيمة المضافة على أنها تلك المقادير التي تستطيع بها مؤسسة ما 
زيادة القيمة السوقية للمواد الخام أو مختلف الممواد التي تشتريها وتدخل في عملية الانتاج وصولاً إلى 
سلعة نهائية قابلة للبيع في الاسواق المستهدفة. 
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(Market Share) gul الحصة‎ -3 

تؤثر الحصة السوقية المتحققة لمؤسسة ما على أرباحها ومستوى النقدية فيهاء ويمكن النظر للحصة 
السوقية للمؤسسة بالنظر للحصص السوقية لأكبر ثلاثة منافسين لها في سوق السلعة الكلي. 
4- درجة النمو لسوق (Growth in Product Market)d4sluJ|‏ 

ويمكن قياسها باستخدام مؤشرات مثل زيادة نسبة المبيعات السنوية... الخ. 
5- جودة السلعة أو الخدمات lاkقدمة)Quality (Product‏ 

وهو أيضا من المعايير الإيجابية المقبولة لقياس نوعية الاداء اماي للمؤسسات التي تقدم تلك السلع 
والخدمات. 
6- درحة الابتكار (Degree of Innovation)‏ 

وتؤثر هذه الصفة إيجابياً على أداء المؤسسات التي تتبنى تلك الابتكارات» أو التعديلات أو سياسة 
التمايزء وذلك بهدف إحداث آثار إيجابية على المستهلكين في الأسواق المستهدفة. 
7- التكامل الرا (Vertical Integration) Í‏ 

فا مؤسسات العاملة في أسواق طابعها النضج والاستقرارء يؤدي التكامل الرأسي فيها إلى تأثير glee!‏ 
على أدائها Sl‏ أما الأسواق التي تنمو بسرعة والتي تنحدر بدرجة BS‏ فتأثير التكامل الرأسي على 
الداء فيها قد يكون سلبياً. 

كما تؤثر الزيادات في الأجورء الرواتب» واسعار المواد الخام بشكل معقد وسلبي على نسب الربحية أو 
النقدية ol bl‏ تحقيقها. 
تقييم برنامج"بمز"(51315) 

من نقاط القوة ا ملموسة لبرنامج "مز" تلك ال مرتبطة بإمكانية تحليل تأثير مختلف العوامل على الأداء 


العام لكافة المؤسسات داخل الصناعة الواحدة. على سبيل المثال» قد يفيد تحليل العوامل في معرفة معدل 
العائد على الاستثمار أو الربحية السائدة في تلك الصناعة. 

لكن ما يعيب هذه البرامج» أنه ليس هناك ضمانه في أن العلاقات الحالية بين العوامل بعضها ببعض 
قادر على احداث نفس درجات التأثير على الاستراتيجية التسويقية. كما أن تحليل خط الانحدار المستخدم 
في البرنامج مثلاء غالبا ما يقيس العلاقات ودرجة الارتباط أو السببية. لذلك فهي تصف علاقات حالية ولا 
تعطي مؤشرات أو حلولا عما يجب فعله مستقبلا. يضاف إلى ذلك أن هذا البرنامج يعتمد 
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على سلسلة من الإجراءات المنظمة ولا يتيح الفرصة المعقولة للحكم أو للخبرة الإدارية الشخصية للحكم 
على اتجاه هذه العلاقات الحالية والمستقبلية. أخيرا يعتبر برنامج "همز" الطريقة الوحيدة SIS‏ النطاق 
الواسع الذي يفتح BUI‏ كبيرة أمام ا مخططين الاستراتيجيين في المؤسسات لاجراء المزيد من التحليلات 
والدراسات حول درجة تأثير كل عامل من العوامل المشار إليها سابقاً على استراتيجيات المؤسسات في 
لتقل 

(Shell Company Matrix) مصفوفة شركة شل‎ -5 


تشبه هذه المصفوفة مصفوفة جنرال اليكتريك من حيث تركيزها على الوضع التنافسي للمؤسسة 
موضع الاهتمام - ugg‏ متوسط ضعيف مع النظر لجاذبية الصناعة نفسها. 


Attractive Average Unattractive 

امطلوب مضاعفة انسحاب تدريجى انسحاب 

الجهد أو وبحذر Weak‏ عا 

الانسحاب 
jj | ١‏ $ انسحا > 
لمطلوب جهد كبير | العمل بحذر نمو | انسحاب مخطط Average‏ 

متوسط 
(قائد) نمو نقدية عالية 
Strong COW (Cash) (356)‏ قوي 
dudle‏ الصناعة 


(Industry attractiveness) 


Source: Adopted From D.E Hussey, Porfolio Analyaisj Long Range Planning, August, 1998, P.3. 


5- دورة حياة السلعة: 


يأخذ هذا المفهوم من المفاهيم الشائعة التحليل بنظر الاعتبار الأوضاع الاستراتيجية للمؤسسات. 
يفترض هذا المفهوم تغيير المبيعات المتوقعة والأرباح CY‏ سلعة مع مرور الوقت. فدورة حياة السلعة هي 


å‏ أدراك 


محاول سيف صرف 


ا مراحل المتميزة في المبيعات للسلعة وبمعرفة المراحل التي تمر فيها السلعة أو تتجه نحوها وتستطيع 
الشركات صياغة أفضل الخطط التسويقية والبرامج ا ممكن تنفيذها. كما أن القول بان للسلعة دورة حياة 
يعني التسليم بأربعة أشياء نوردها كما يلي: 


1. أن للسلع حياة محدودة قد تكون طويلة أو قصيرة. 


76 


2. إن مبيعات السلعة تمر في مراحل متميزة تحمل US‏ واحدة منها تحديات مختلفة LW‏ أو المسوق» كما 
إنها تتدرج بالارتفاع أو الانخفاض وحسب الحالة والظروف الاقتصادية ودرجة المنافسة. 

3. إن أرباح المبيعات من السلعة ترتفع وتنخفض تبعا للمراحل المختلفة من حياة السلعة. 

4. إن الحاجة إلى استراتيجيات مختلفة تسويقية ومالية وتصنيعية تبدو حتمية لذا يتوجب على رجال 


التسويق التحوط والحذرء ومن خلال التخطيط الواعي ما قد يؤثر من عوامل على مكانة السلعة في 
هذه المرحلة او تلك. 


شكل رقم ( ) 
مراحل دورة حياة السلعة 


1 1 أما مراحل دورة 
حلة JI‏ حلة التقد 
مرحلة النمو مر يم dell Sl‏ 
فيمكن إيرادها 


مرحلة التقديم Introduction Stage‏ 
تبدأ هذه المرحلة عندما تطرح السلعة أو توزع لأول مرة. تتميز هذه المرحلة بقلة الأرباح» وذلك 


بسبب المستوى المنخفض من المبيعات وارتفاع تكاليف الترويج والتوزيع التي قد تكون ile‏ لمعظم 
السلع الجديدة. كما تحتاج الشركة المقدمة 
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للسلعة أو الخدمة الجديدة إلى مبالغ كبيرة لجذب الموزعين للتعامل مع هذه السلعة او الماركة منها. لما في 

هذه المرحلة بتميز الترويج بالكثافة إلى أهمية أخبار المستهلكين المستهدفين وإعلامهم حول فوائد ومنافع 

السلعة او الماركة التي يجرى الترويج لها. 

الإستراتيجيات التسويقية في مرحلة التقديم 

عند تقديم السلعة الجديدة يمكن أن يتم وضع مستوى أعلى أو منخفض لكل متغير من 
المتغيرات التسويقية كالسعرء والنوعية» والتوزيع quail‏ فلو أخذنا بعين الاعتبار العلاقة بين السعر 

والترويج لكان بامكان ادارة التسويق اتباع احدى الاستراتيجيات الأربع التالية: 

1- استراتيجية Lid!‏ السريع a Rapid Skimming Strategy‏ 
تتضمن هذه الإستراتيجية تقديم السلعة الجديدة بأسعار عالية ومن خلال توجيه محلات ترويجية 

مكثفة. في هذه الحالة تفرض الشركة اسعاراً عالية من أجل تغطية سريعة للتكاليف من جهة وتحصيل 

هامش ربح كبير على كل وحدة منتجة من السلعة موضوع الاهتمام من جهة أخرى. 

dagas‏ يمكن تطبيق الاستراتيجية في حالات معينه وكما يلي: 

أ. كون جزء كبير من السوق ال محتمل غير واع أو مدرك للسلعة وغير مدرك لمنافعها الفعلية الحالية. 

ب. كون الجزء ا مستهدف من المستهلكين والذي يعرف السلعة وهو على استعداد لامتلاك السلعة أو 
الماركة قادراً على دفع السعر المفروض عليها وخاصة من قبل المبتكرين والمجددين من المستهلكين 
المحتملين لها.إلا أنه يجب توقع حصول منافسة كبيرة من قبل المؤسسات المتنافسة والرائدة في 

2- استراتيجية القشط A Slow Skimming Strategy (oJ!‏ 
تتضمن هذه الاستراتيجية تقديم السلعة الجديدة بسعر مرتفع ومستوى منخفض من الترويج. ولعل 

الهدف من فرض هذا السعر على السلعة يكون لتغطية التكاليف العاليه مع تحقيق هامش من الربح 

خلال فترة زمنية معقولة أما الهدف من الترويج ال منخفض فهو لجعل تكلفة الترويج منخفضة. من جهة 

ولإضفاء سمعة عالية ومتميزة للسلعة او الماركة من جهة أخرى فلا تحتاج إلى ترويج كثيف. 
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عموماء يمكن تطبيق هذه الاستراتيجية في الحالات التالية: 
أ. وجود سوق محدودة للسلعة أو الخدمة موضوع الاهتمام. 
ب. كون معظم المستهلكين في السوق مدركين للمنافع والفوائد الفعلية للسلعة او الماركة منها. 
ج. وجود مشترين يرغبون بدفع سعر مرتفع لأن إمكاناتهم الشرائية عالية وخاصة في المرحلة الاولى من 
د. توقع عدم قيام المنافسين المحتملين بتقليد السلعة بعد فترة زمنية من تقديمها لأول مره. 
3- استراتيجية الاختراق السريع A Rapid Penetration Strategy‏ 

تتضمن هذه استراتيجية تقديم السلعة بسعر منخفض ومستوى ترويجي مرتفع والهدف من ذلك هو 
احداث اختراق للسوق بسرعة مع محاولة الحصول على das‏ كبيرة بالمقارنة مع امنافسين. بشكل عام 
تعتبر هذه الاستراتيجية صحيحة في الحالات التالية: 
أ. عندما يكون السوق المنتج للسلعة واسعاً نسبياً مع فرصة كبيرة لتوسيع رخصة السوق. 
د. وجود منافسة شديدة من قبل ماركات اخرى منافسة. 
ه. كون تكلفة الوحدة الواحدة من السلعة منخفضة نسبيا وكما تشير جداول الانتاج والتكاليف. 
4- استراتيجية الاختراق البطيء A Slow Penetration Strategy‏ 

تتضمن هذه الاستراتيجية تقديم السلعة الجديدة بأسعار منخفضة مع ترويج قليل. وذلك بسبب أن 
السعر المنخفض سوف يشجع على قبول السلعة من قبل المستهلكين المستهدفينء الأمر الذي يؤدي إلى 
تخفيض التكاليف الكلية. 
أ. وجود سوق كبير للسلعة أو الماركة منها مع امكانية لتوسيع هذه السوق تدريجياً. 
ب. توفر درجة وعي كبيرة لدى المشترين المستهلكين ا لمستهدفين. 
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ثانيا: مرحلة النمو (Growth Stage)‏ 
تتصف هذه المرحلة بالارتفاع السرريع في المبيعات. حيث يبدأ المشترون الأوائل للسلعة بشرائها 
وتبنيها. في هذه المرحلة يدخل منافسون جدد إلى السوق وذلك لوجود فرص واضحة أمام رجال التسويق 
يحققون من خلالها هوامش معقوله من الأرباح الأمر الذي قد يدفعهم إلى دراسة إمكانية تقديم ماركات 
جديده منها مما يؤدي إلى توسيع السوق الكلي لها. كما أنه في هذه المرحلة قد تبقى الأسعار على 
مستواها. يضاف إلى ذلك أن الشركات في هذه المرحلة قد تلجأ إلى تخفيض تكاليف الترويج لتبقى على 
نفس المستوى وذلك ممواجهة المنافسين والإبقاء على استمرارية التعامل مع السوق بفاعلية. كما قد تزيد 
ا مبيعات في هذه المرحلة بسرعة مما يجعل نسبة الترويج إلى المبيعات أقل. 
الإستراتيجيات التسويقية الواجب اتباعها في مرحلة النمو: 
خلال هذه Ale yb)‏ قد تستخدم الشركة استراتيجيات متعددة لاطالة فترة النمو للماركة السلعية قدر 
الإمكان وذلك من خلال إتباع ما يلي: 
- تحسين نوعية الماركة أو إضافة خصائص جديدة للماركة لجذب المزيد من المستهلكين ممن لديهم 
خصائص ومواصفات جديدة. 
- الدخول إلى أجزاء جديدة في السوق AII‏ للسلعة أو الماركة منها. 
- استخدام قنوات جديدة للماركة لتوسيع رقعة توزيعها. 
- تبني استراتيجية ترويجية هدفها تحويل ال مستهلك من معرفة السلعة إلى دفعه لشرائها وتبنيها. 
- خفض السعر في الوقت المناسب بلحاولة جذب المستهلكين من ذوي الحساسية العالية للسعر وذلك من 
كما أن الشركة التي تتبع هذه الاستراتيجيات في توسيع رقعة السوق تزيد من قوة موقفها التنافسيے 
ولكن هذه التحسينات قد لا GE‏ أحيانا إلا بتكاليف إضافية. كما قد تواجه الشركات في هذه المرحلة 
مبادلة الحصة السوقية العالية بالربح الحالي المرتفع» ذلك أن إنفاق مبالغ إضافية وكبيرة على تحسين 
جودة الماركة من خلال الترويج والتوزيع قد تؤديان إلى مركز مسيطر في سوق الاركة مما يعني في النهاية 
تعظيم الربح الحالي مع أمل الاستمرار في زيادته في المرحلة التالية. 
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(Maturity Stage)¢gaul مرحلة‎ WE 
في هذه ال مرحلة تبدأ المبيعات للماركة من السلعة بالتراجع أو الانخفاض لكثرة عدد الماركات المنافسة.‎ 
هذه ال مرحلة إلى اكثر من غيرها من المراحل السابقة والتي قد تحمل في طياتها تحديات‎ Johs عادة ما‎ 
كبيرة لادارات التسويق في المؤسسات.‎ 
تقسيم مرحلة النضج إلى مايلي:‎ ele يمكن بشكل‎ 
وهي الحالة التي يكون معدل المبيعات فيها منخفضاً وذلك‎ (Growth Maturity) مرحلة النضج النامي‎ -1 
بسبب الكثافة في التوزيع - لأنه ليس هناك قنوات توزيع جديدة يمكن استعمالها ولأن بعض‎ 
ا مشترين البطيئين ما زالوا يدخلون السوق وباعداد قليلة.‎ 
ال مبيعات إلى مستوى مستقر وذلك بسبب حالة‎ La وهنا قد‎ (Stable Maturity) مرحلة النضج المستقر‎ -2 
وهنا يبدأ مستوى المبيعات بالانخفاض حيث يبدأ‎ (Decaying Maturity) مرحلة النضج المتضائل‎ -3 
المستهلكون بالتوجه نحو الماركات الأخرى والجديدة منها بشكل مخصوص.‎ 
الاستراتيجيات التسويقية في مرحلة النضج‎ 
ميل معظم الشركات في مرحلة النضوج لقبول الأمر الواقع والذي يتصف بانخفاض مبيعات كافة‎ 
الماركات. في هذه المرحلة جهد قليل هكن بذله. وقد ترى أن الشيء الأفضل للشركات هو أن تحافظ على‎ 
جديدة. لكن هذا لا يعني التوقف عند هذا الحد من‎ glu الأموال المتاحة وانفاق بعضها على تطوير‎ 
الاهتمام بالماركة السلعية الخاصة بهذه الشركة او تلك بل قد يطلب من رجال التسويق أن يأخذوا بعين‎ 
الاعتبار مجموعة من الاستراتيجيات في هذه المرحلة والتي يمكن إيرادها على الشكل التالي:‎ 
(Market Modification) ا تعديل السوق‎ 
هذه الحالة قد تقوم المؤسسة المعنية ماركة سلعية معينة بدراسة إمكانية توسيع السوق وذلك‎ dy 
من خلال العمل على زيادة حجم مبيعاتها من خلال جذب المستهلكين غير ا مستعملين للماركة من لسلعة‎ 
وتحويلهم إلى مستهلكين لها ء أو من خلال الدخول إلى أجزاء جديدة من السوق أو كسب شرائح من‎ 
ا مستهلكين الذين‎ 


81 


يشترون سلع المنافسين عن طريق جذبهم بتقديم الماركة من السلعة بطريقة جديدة ومن خلال حملات 
ترويجية مثيره ومرغوبة. 
ب- تعديل السلعة (دمناء6نل28]0 (Product‏ 

وتحاول الإدارة في هذه الحالة المحافظة على المبيعات عن طريق تعديل خصائص اماركة السلعية 
وذلك لجذب مستهلكين جدد لها. الحقيقة إن تعديل مواصفات ASL‏ قد تأخذ عدة أشكال حيث يمكن 
أن تكون عن طريق تحسين النوعية أو تحسين المواصفات والخصائص التي من ال ممكن أن تحقق مزايا 
للشركة مثل ely‏ صورة dub‏ عن AS pil‏ في أذهان المستهلكين مع محاولة كسب GLE‏ جديدة من 
المستهلكين في السوق الكلي بالاضافة إلى امكانية تعديل العبوة الخاصة بها. 
ج- تعديل المزيج التسويقي (Marketing Mix Modification)‏ 

حيث قد يقوم مدير التسويق بتنشيط المبيعات من خلال إجراء التعديل اللازم على بعض ومعظم 
عناصر المزيج التسويقي. كما قد تحتوي قرارات تحديد التسويق محاولاته الاجابة على عدد من الاسئلة 
وكما ih‏ 


- هل يجذب السعر الحالي مستخدمين جددا للسلعة ؟ SY al‏ 


- هل مكن للشركة الحصول على دعم قنوات التوزيع الحالية أم لا؟ وهل يمكن استخدام قنوات توزيع 
جديدة sy al‏ 

- الإعلان: هل يجب زيادة تكاليف الإعلان؟ el‏ هل يجب تغيير الرسالة الإعلانية وهل يمكن تغيير الوسائل 
الإعلانية أم لا ؟ 

- ترويج leuk!‏ هل يمكن تقديم خصم» هداياء ضمانات ... الخ؟ SY al‏ وماذا؟ 

- البيع الشخصي: هل يمكن زيادة ous‏ ونوعية رجال Sæl‏ وهل يجب تغيير مناطق البيع؟ أو هل يجب 
تغيير حوافز البيع؟ SSU SY al‏ 


- الخدمات: هل يمكن للشركة أن توسع قاعدة المساعدات الفنية للمستهلكينء او هل يمكن البيع بالدين 
للماركة السلعية أم لا؟ 


رابعا: مرحلة الزوال أو !459 (Decline Stage)‏ 


في هذه المرحلة يمكن أن يكون انخفاض اممبيعات للماركة السلعية حادا. بمعنى آخر قد تصل مبيعات 
الماركة إلى الصفر أو إلى Gal‏ مستوى لها. وقد يرجع انخفاض المبيعات إلى عدة أسباب منها: التغير في 
أذواق المستهلكينء وزيادة ا منافسة الداخلية والخارجية. كما قد يؤدي هذا الوضع إلى الإسراف في الطاقة 
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المستخدمة. كما قد تقوم بعض الشركات بالانسحاب من Goud!‏ بينما يبقى البعض الآخر 9 GU‏ بعد القيام 
مجموعة من الخطوات المتدرجة والتي قد تكون منها الانسحاب من الاسواق الصغيرة والبقاء في الاسواق 
التي يتم بيع كميات معقولة من السلعة فيهاء أو عمل تخفيض ole‏ في الأسعار, أو أجراء تخفيضات كبيرة 
في الأسواق الصغيرةء أو عمل تخفيض حاد في الأسعارء أو أجراء تخفيضات كبيرة في تكاليف الترويج وهكذا. 
الاستراتيجيات التسويقية في مرحلة الزوال او الانحدار 
في هذه المرحلة قد تكون أمام الشركة المعنية اتخاذ عدد من القرارات التالية: 
أ-تحديد المنتجات الضعيفة: لأي شركة وتتضمن ست خطوات متدرجة وكما يلي: 
© تفعيل اللجان ACL)‏ لمراجعة السلعة (التي قد تكون مشكلة من ادارة التسويق وادارة الإنتاج 
والإدارة امالية). 
© تتولى اللجنة تطوير نظام تحليلي لمعرفة السلع الضعيفة Gilly‏ قد تحقق خسائر بالرغم من 
محاولات التحسين المستمرة لها. 
© تجميع المعلومات والبيانات عن السلع الضعيفة وتزويد اللجنة بها . 
©» تحليل البيانات والمعلومات تحليلا دقيقا للتعرف على خصائص كل ماركة سلعية. كما يمكن 
استخدام معايير معينة في التحليل منها - عمر السلعة, الانخفاض في المبيعات» الحصة السوقية, 
هامش الربح Led!‏ العائد على الاستثمار. 


© عرض AU‏ السلعية الضعيفة على المدارء المعنيين gic‏ حيث يجب أن يقرر هؤلاء abl‏ راء وضع 
تلك الماركة على ضوء المقاييس الموجودة لديهم نحو المبيعات والأرباح 


© تحديد حصيلة ما سبق من تحليل للمعلومات والبيانات وعرضها بشكل نهاثي على اللجنة 
مراجعتها وفحصها وتقديم التوصيات المناسبة حولها. والتي قد يكون مضمونها طرد الماركة من 
السوق. 
ب- وقف إنتاج السلعة 
عندما تقر الشركة وقف إنتاج السلعة أو الماركة منها تقوم باتخاذ عدد من القرارات وكما يلي: 


- وقف انتاج ASW‏ من السلعة نهائياً وبشكل متدرج. 
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ملخص نتائج الأعمال والاستراتيجيات التسويقية لكل مرحلة من مراحل السلعة 


- او تخفيض ous‏ الوحدات امنتجة من اماركة. 

في نهاية الحديث عن الاستراتيجيات التسويقية في كل مرحلة من مراحل حياة السلعة فإننا هكن 
تلخيص ما سبق من إستراتيجيات في الجدول رقم(1) والذي يتضمن عدداً من الاستراتيجيات الخاصة 
بالسلعة, السعرء التوزيع» الإعلان» وترويج المبيعات وكما يلي: 


جدول رقم )1( 


الصفات التقديم النمو النضوج الانحدار 
امبيعات منخفضة ارتفاع سريع وكبير | تبلغ ذروتها في البداية تنخفض بحدة 
الأرباح سالبة في البداية تبدأ بالارتفاع مرتفعة نسبيا تبدأ بالانخفاض وتميل إلى 
السلبية 
العملاء امبتكرون ا لمجددون الأوائل غالبية متوسطة المتقاعسون 
امنافسون قد يكون واحدا فقط اكثر من واحد ous‏ كبير العدد يتناقص 
الاستراتيجيات 
السلعة عرض السلعة الأساسي عرض السلعة إضافات | ماركات وتصاميم التخلص من العناصر 
وضمانات السوق متنوعة الضعيفة 
السعر تستخدم التكلفة زائد التسعير لاختراق التسعير golob‏ تخفيض الأسعار 
ربح كبير الوق المنافسة بشكل تدريجي 
التوزيع توزيع انتقائي توزيع مكثف توزيع مخطط توزيع انتقائي التخلص 
للربحية غير المربحة | من SUL!‏ 
الإعلان لتحقيق إدراك السلعة ١‏ لتحقيق إدراك السلعة | التركيز على فروقات | التقلص إلى الحد 
لدى المستعملين, في السوق الكبيرة الماركات ومنافعها الذي يرضى الزبائن 
المبكرين والوسطاء i‏ أصحاب الولاء 
ترويج المبيعات | استخدام lug‏ ترويج | تقليل الوسائل لتحقيق | جوائز ومسابقات التقليص إلى Gol‏ 
تدفع ا مشترين للتجربة | الفائدة من الطلب وغيرها مستوى 
لدى المستهلكين 
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كما تساعد الاقتراحات dog bb!‏ على شكل سياسات أو استراتيجيات تسويقية الأمثلة التي تم الإشارة أليها 
في الصفحات السابقة لا تصلح لكل المواقفء والسلع» والصناعات لاختلاف المعطيات البيئية في كل حالة 
وحسب مراحل التطوير لكل فئة أو ماركة أو ماركة سلعية. 
تقييم ادوات التحليل الاستراتيجية O‏ 

55% الهدف الأساسي لمختلف ادوات التحليل الاستراتيجية على مساعدة الإدارة لاختيار أفضل 
الاستراتيجيات للمؤسسات ووحدات العمل فيها. عمليا لا توجد طريقة تحليل واحدة مناسبة في كل 
الظروف والأحوال لتحديد مضمون وشكل الاستراتيجيات الواجب إتباعها في ال مستقبل. 


legos‏ يمكن عرض Lhe‏ استخدام أدوات التحليل الاستراتيجية من خلال الجدول رقم(3) التالي: 


PLMS مز"‎ " goby 


مصفوفة جرال االيكتريك 


النشاط التخطيطي 


Y‏ يقدم هذا البرنامج أي 
مقارنة بين وحدات العمل 
وانما مؤشرات عامه. 


يتم وضع وحدات العمل 
داخل المصفوفة على أساس 
درجة جاذبيتها ونقاط قوتها 


تتم المقارنة بين وحدات 
العمل ال مختلفة على أساس 
الحصة السوقية ومعدل 


- مقارنة وحدة العمل 
بالوحدات الداخلية الأخرى 


النمو داخليا وخارجيا 
- امنافسة يمكن تحديد أماكن وحدات توجد صعوبة كبيرة في تزود بعض تقارير برنامج 


"مز" بتقارير مقارنة 
امتشابهة 


یزود برنامج "مز" الشركات 
بمعلومات مختلفة عن 
أوضاع وحدات العمل. 


تحديد مراكز وحدات 
العمل المناسبة على 
المصفوفة بسبب تعدد 
العوامل 
بوسطن 


العمل المنافسة على 
المصفوفة إذا توفرت بيانات 
دقيقة عن الحصة السوقية 
لكل منها 

يرتكز الموقف ال مرغوب 
لوحدات العمل على المكان 
الذي تحتله في المصفوفة 


- التحليل الموقفي لوحدات 
العمل 
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تستطيع إدارة الشركة 


تزود هذه الطريقة 


تزود هذه الطريقة بالإطار 


القادمة العام للكيفية المناسبة | المؤسسات بالاطارالعام | استخدام كافة المعلومات 
لتوزيع ال موارد المتاحة | للكيفية المناسبة لتوزيع | التي تم جمعها وتقييمها 
باعتماد على مقدار | اطوارد بالاعتماد على معدل | لبناء استراتيجيات المؤسسة 
ومتطلبات التدفق النقدي | العائد على الاستثمار 
الخاص بكل وحدة عمل. 

-وحدة العمل تعطى هذه الطريقة | تحديد نقاط القوة | تساعد ال معلومات الواردة 
معلومات كافية عن مقدار | والضعف لمختلف العوامل | في مختلف التقارير الصادرة 
النقدية الداخلية في التحليل. تحدد | عن برنامج "بمز" على وضع 


إطار عام مما يجب alas‏ 


بشكل عام إستاتيجية 
اة 


اختيار إستراتيجية وحدة العمل O‏ 


يرتبط lat!‏ استراتيجية وحدة العمل القيام مجموعة من الخطوات الأساسية التي لا بد من تنفيذها 
قبل اختيار الاستراتيجية المناسبة وعلى الشكل التالي: 
- توفير بيانات كافية ودقيقة عن مستويات أداء وحدة العمل خلال السنوات الماضية بالمقارنة مع slol‏ 
وحدات العمل الاخرى ال منافسة. 


- توفير بيانات محددة عن درجة جاذبية وحدة العمل في داخل المؤسسة وبامقارنة مع مثيلاتها المنافسة. 
-تحديد المشاكل والفرص امتاحة أمام وحدة العمل الآن وف المستقبل. 
بناء عليه أمام المؤسسة إتباع أحد أو بعض الخيارات التالية: 


- المحافظة على وضع وحدة العمل الاستراتيجي الحالية أو تقويتها من خلال تعظيم الفرص المتاحة لوحدة 
العمل من خلال تنفيذ ما يجب تنفيذه من خيارات وأهداف إستراتيجية مع اتاحة الموارد المالية والبشر-ية 
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اللازمة. 


- الخروج من العمل نفسه إذا كانت نقاط الضعف كثيرة ولا يمكن التغلب عليها. 


وتناو الا lus‏ إل GIS LolS al‏ سوق ا اة ف Les LIS‏ ذلك الكسيتة إل asd‏ 
وضعها الاستراتيجي إلى وضع أفضل وبناء على معطيات ومؤشرات منها الريحية وارقام المبيعات. 


كما يتوجب على إدارة المؤسسة نقل تفاصيل الخطة الاستراتيجية لكل وحدة عمل فيهاء موضحاً فيها 
وضعها الاستراتيجي العام من Cur‏ مدى توفر المواردء وظروف السوقء ودرجة الممنافسة» ودرجة الجاذبية 
النسبية ما تقدمه مقارنة مع ما يقدمه المنافسون الرئيسيونء من ماركات سلعية أو خدمية. 


إيجاد ميزة تنافسيةء401722628 FINDING A Competitive‏ 
piss‏ إيجاد امميزة التنافسية للماركة السلعية أو الخدمية بالمقارنة مع ما يقدمه المنافسون جوهر 
الاستراتيجية التسويقية لأية مؤسسة. ذلك أن إيجاد ميزة تنافسية يمكن المؤسسات من تحقيق مزايا 

تنافسية قوية في مواجهة بعضها البعض ومن خلال تحقق ما يلي: 
- سيطرة شبه كاملة في مجالات التطوير التوزيع والترويج. 
- تحقيق das‏ سوقية كبيرة للماركات السلعية أو الخدمية التي تقدمها بالمقارنة مع ال منافسين. 
- تطوير ماركات سلعية او خدمية من وقت لآخر وطرحها في الأسواق الحالية أو الجديدة . 
- بناء شبكات توزيع قويه يكون فيها الموزعين أكثر ولاء وحافزية. 
- العمل على oll‏ مواد خام جديدة ومطورة مع تكنولوجيا معقولة بالمقارنة مع ما يقدمه المنافسون من 
تكنولوجيا بالإضافة إلى مالية متطورة وواعية لوحدة العمل أو المؤسسة بشكل عام. 

يمكن بشكل عام تحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة ما من خلال تحديد تلك الحاجات أو الرغبات 
الواجب إشباعها لدى المستهلكين بالإضافة إلى تطوير تلك الاستراتيجيات الفعالة ممواجهة المنافسين. ويقترح 
ثيودور ليفيت Levitt‏ 12601016 'بأن أنشطة وفعاليات التسويق المتميزة قد تكون هى الميزة التنافسية 
الخطة الاستراتيجية The Strategic Plan‏ 


تتضمن الخطة الاستراتيجية لوحدة العمل النواحي التالية: 
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1. التحليل الموقفي الشامل والذي يجب أن يتم من معلومات وبيانات موثقه وباستخدام أساليب البحث 
العلمى. 


2 المهمة الرئيسية للشركة أو المؤسسة. 

3. أهداف المؤسسة او الشركة وكل وحدة عمل فيهاء وتجدر الاشارة هنا إلى وجوب أن تكون الاهداف 
مبنية على أساس نتائج ا مراجعة الشاملة مع واقعيتها من ناحية البيئة الكلية وبعد توفير كافة البيانات 
وامعلومات وباستخدام الدراسات والابحاث. 


4. استراتيجيات وحدات العمل والتي تعتبر المكون الرئيسي للاستراتيجية العامه للمؤسسة. 
5. الخطط والبرامج التفصيلية والتي يجب أن تحتوي على ما يلي: 


أ. تطوير العمل الداري من خلال تعظيم الإيجابيات الإدارية والتخفيف من السلبيات الموجودة في 
اقسام وادارات امطؤسسة. 


ب. أنشطة التسويق وبرامجه والذي يعتبر جوهر الاستراتيجية العامة للشركة. 
خلاصة القولء أن التحليل الموقفي لوحدة العمل يوفر القاعد الأساسية لتطوير أهداف وحدة 
العمل ال ممكن تنفيذها. كما يوفر الأهداف العملية بالإضافة إلى تحديد محتوى وعناصر الاستراتيجية 
الفرعية لكل وحدة عمل بالأضافة إلى تحديد الاولويات المتاحة للشركة او على ضوء الموارد المالية المتاحة, 
بالإضافة إلى كافة القيود والتحديات الاستراتيجية التي تواجه عمل وحدة العمل حاليا وف ا مستقبل. 


اعتبارات مرتبطة بتنفيذ الاستراتيجية O‏ 


تؤثر قرارات الإدارة العليا على ما يجب تحديده للأنفاق المالي» بالإضافة إلى استراتيجيات مختلف 
وحدات العمل. كما تتضمن هذه ال مرحلة تحديد مواصفات ومؤهلات الفريق ال معنى بالتنفيذ ووسائل 
متابعة التنفيذ وتصحيح الانحرافات التي قد تحصل أثناء عملية التنفيذ. 
كما يتطلب ذلك أيضا تحديد كيفية إدارة وحدة العمل والفريق ال معني بالتنفيذ ووسائل متابعة 
التنفيذ وتصحيح الانحرافات التي قد تحصل أثناء عملية التنفيذ. كما يتطلب تحديد الهيكل الإداري 
الواجب إيجاده لوحدة العمل والقادر على تنفيذ الاستراتيجية ال مطلوبة. على سبيل SER!‏ قد يتطلب إدارة 
وحدة العمل الجديدة نمطا إداريا مختلفا عن تلك الوحدات التي تنتج أو تتعامل مع سلع قدهه أو 
معدله. 
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وتجدر الإشارة هنا d)‏ إن هناك علاقة قوية بين الرغبة في أخذ مخاطرة Ale‏ ودرجة فاعلية كبيرة 
الاستراتيجية الواجب تنفيذها بواسطة مديري وحدات العمل التي تمر في مرحلة نمو عاليه. بالمقابل قد 
oS‏ انرون الاين E‏ محاطرة ضحيفة ASV due‏ تاعاق De‏ اذ تاجات CIS‏ 
الطابع التصفوي وليس التوسعي أو الاستثماري. أخيرا لا بد من تحليل أثر التخطيط الاستراتيجي على 
الهيكل التنظيمي للمؤسساتء ذلك انه يجب إعطاء من تقع عليه مسؤولية التنفيذ للإستراتيجية فرصة 
المشاركة في تخطيط شكل ومضمون الهيكل التنظيمي للمؤسسات أو وحدات العمل داخل المؤسسة. 
الدور الاستراتيجي للتسويق 

يمكن توضيح الدور الذي يمكن أن يلعبه التسويق في تصميم استراتيجية وحدة العمل الجدول رقم(4). 
وتجدر الإشارة هنا إلى أن دور إدارة التسويق في عمليات التخطيط الاستراتيجي يختلف من مؤسسة لأخرى 
وذلك لاختلاقف Gob‏ وإمكاناكه تلك ا لمات اغات alge‏ وأهدافها ومو اها والأنواق اسهد ةة 
منها. كما أنه من المعروف تماما أن لادارة التسويق خبرات عالية في متابعة وتحليل أثر كافة الظروف 
وامستجدات المحلية بعمل ال مؤسسة بشكل عام بحكم عملها اليومي ودرجة ارتباطها أو اتصالها لكافة 
اطراف العملية التبادلية وبشكل مستمر. 


أخيرا لا بد من الاشارة إلى الحقيقة التاريخية التي تقول بان للفنيين سيطرة أو تأثيراً كبيراً 
بالمقارنة مع ذلك الدور المعطى لرجال التسويق - في المؤسسة الأكثر تنظيما ورقابة من قبل الأجهزة 
المركزية. وبالمقابل يبرز دور التسويق بشكل قوي في تلك الصناعات التي تعيش أجواء تنافسية وبدون 
قيود تنظيمية وقانونية تقليدية قد تعرقل تطبيق مفاهيم التسويق ال معاصر. 

كما أن الدور الاستراتيجي للتسويق يتعاظم في القرن الحادي والعشرين لأسباب أهمها الثورة 
الهائلة في مجالات الاتصال والتكنولوجيا الصناعية في مختلف الميادين بالإضافة إلى أن أذواق وقدرات 
المستهلكين تتغير الآن بسرعة أكبر بالمقارنة مع درجة التغير التي كانت سائدة في أذواقهم في القرن 
العشرين. ان دخول الألفية الثالثة يعنى أن هناك تغيرات واسعة ستحدث بأذواق المستهلكين كما يعنى 
أيضا امكانية حدوث تعديلات جوهرية في الفلسفة الإدارية والأنشطة التسويقية التي ستواكب اذواق 
وقدرات الشراء لدى المستهلكين وخاصة الفئات الشابة منهم. i‏ 
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جدول رقم )4( 
مثال توضيحي لبيان دور إدارة التسويق في تخطيط وحدة العمل(10) 


دور إدارة التسويق 


النشاط التخطيطي 


- مشارك رئيسي. 


- تحديد اطهمة 


- مساهمة رئيسية وفعالة. 


- التحليل البيئي (عوامل سياسية. وتشر_يعية 
واقتصادية واجتماعية). 


- مساهمة رئيسية مع ال مخططين الاستراتيجيين. 


- تحليل لأوضاع المنافسين. 


-مساهمة رئيسية مع المخططين. 


ddos-‏ أوضاع الصناعة والمؤسسة. 


-مساهمة رئيسية خاصة فيما يتعلق بقياس 


الأهداف. 


-الأهداف العامة والفرعية للمؤسسة. 


- مساهمة رئيسية. 


-تحديد نقاط القوة والضعف. 


مسؤولية مباشرة عن تطوير وبناء استراتيجية 
التسويق والتنسيق مع الإدارات الآخرى. 


- الاستراتيجية. 


- دور قيادي ورئيسي. 
-مسؤولية اجتماعية ودور قيادي في تحديد الأسواق 


ال مستهدفة. 


- الخطط الاستراتيجية. 
1. تطوير أسواق الماركة السلعية. 


- دور رئيسي مشارك مع المخططين 3 املؤسسة. 


N 


- دور رئيسي في وضع هيكل الأسعار. 


. التسعير. 


- دور رئيسي- يسبب المعرفة الوثيقة بأذواق 


حم 


. النوعية/ الجودة 


- يعتمد دور إدارة التسويق على أهمية 
التكنولوجيا المطلوبة للسلعة الجديدة. 


. التكنولوجيا. 


-ينحصر- دور إدارة التسويق Las‏ بعملية اختيار 
الكادر التسويقي. 


o 


. الموارد البشرية. 


- دور محدود من الناحية الفنية» رئيسي- في تقدير 
مواعيد الإنتاج ما تم الإنفاق عليه. 
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. العمليات الإنتاجية والتسيهلات وما يجب انتاجه 


1- المطلوب إعطاء أمثلة عن المهام والأهداف للشركات والمؤسسات التالية: 
أ-مؤسسة المواصلات السلكية اللاسلكية. 
ب- كلية العلوم الإدارة. 
ج- دار الحكمة للدواء. 
د- شركة الراعي للألبان. 
ه- فندق ريجنسي. 
2- المطلوب مناقشة مزايا وعيوب أدوات التحليل الإستراتيجية التالية. 
أ- مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية. 
ب- مصفوفة شركة جنرال اليكتريك. 
ج- برنامج 36 -PIMS‏ 
3- هل هناك من فائدة تذكر لشركة لديها أربع سلع في استخدام أي من تلك الأدوات التحليلية المشار إليها 
في هذا الفصلء وماذا؟ 
4- المطلوب بيان أوجه النقص أو القصور في كل من الطرق التالية: 
أ- مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية. 
ب- مصفوفة شركة جنرال اليكتريك. 
5- ناقش أهمية ومبررات وجود ميزة تنافسية ملموسة في المزيج التسويقي للسلع أو الخدمات التالية: 
أ- الورق الصحي المنتج محليا ماركة فأين أو سوفت. 
ب- كليات الاقتصاد والعلوم الإدارية في الجامعات الأردنية. 
ج- شركات الألبان(حموهء مسعود. والضليل). 
6- ناقش الدور الذي يمكن أن يقوم به خبراء التسويق المؤهلون في عملية بناء وتنفيذ الاستراتيجيات 
العامة للمؤسسات التالية: 
أ- الملكية الأردنية. 
ب- الفوسفات الأردنية. 
ج- مؤسسة المراكز الصناعية. 
د- الصحف الأردنية. 
ه- الشركات الأردنية لصناعة الأدوية. 
و-شركة ملح الصاف الاردنية. 
ز-شركة الترافكو. 
ح-جامعة عمان العربية للدراسات العليا. 
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الفصل الرابع 
التحليل JUI‏ 


- الأنشطة امالية : الاهمية والانواع 
- وحدة التحليل BU!‏ 

- تقييم الأداء ااي 

- التقارير امالية الأساسية 

-نموذج التحليل JU‏ 

JUI التخطيط‎ - 

-اثر التسويق على الأداء اماي 

-أثر التضخم 
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Financial analysis التحليل امالى‎ 


مهيد 

يتعين على المدارء الماليين في قطاع الأعمال فهم القواعد المالية. ذلك أن المعرفة بأساسيات التحليل JUI‏ 
ضرورية لإدارة الشؤن المالية في معظم المؤسسات. يقول ديفيد هوبكنز (David Hopkins)‏ في الأمور 
المالية "يجد ا مسوقون أن الاستراتيجية المصممة للسلع ال مربحة يجب أن تتضمن معالجات مالية دقيقة 
تأخذ في اعتبارها القرارات الحالية والممكنة للمؤسسة موضع الاهتمام". 
الأنشطة (Financial Activities) 4JU)‏ 

تقع معظم JI‏ لتحليلات ASU‏ 3 أربع مجموعات هي ل 
1- التحليل (Financial Situational Analysis) (AS oh! Jus‏ 

dogg‏ يتم تحديد LAS‏ عمل النشاطات التسويقية» ويتضمن دراسة الاتجاهات. التحليل المقارن» 
والتحليل الموقفي لنقاط القوة والضعف في الوقت الحاضر لوحدة العمل أو لماركة معينة أو لأي أجزاء من 
وحدة العمل وطريقة كمية مالية. 
2- تقييم البدائل (Evaluation of Alternatives)‏ 

حيث يتم استخدام المعلومات والبيانات المالية وتوضيح إيجابيات وسلبيات مختلف البدائل المتاحة 
وذلك لتحديد. أما تقديم ماركات جديدةء أو توسيع أو تدعيم فاعلية رجال البيع الحاليين مع الاستبعاد 
التدريجي للسلع التي تجاوزت مرحلة النضج إلى الانحدار بسبب تأثيراتها AJU‏ السلبية. 
3- التخطيط (Financial Planning) Jui‏ 

ويتضمن التنبؤ بالنشاطات التي يمكن أن تقرر إدارة التسويق تنفيذها في المستقبل. على سبيل JELI‏ 
إذا قررت شركة ما إدخال سلعة جديدة أو خدمة إلى السوق ا محليء فعلى الإدارة أن تعد الخطط 
المستقبلية التي تتنباً من خلالها بالمبيعات والتكاليف واميزانيات اللازمة لهاء وغير ذلك من الأدوات ASU‏ 
والرقابية لتحديد جدوى وفاعلية تقديم تلك السلعة أو الخدمة الجديدة من الناحية امالية. 
4- الرقابة امالية (Financial Control)‏ 

حيث يتم مقارنة النتائج الفعلية لتسويق سلعة أو خدمة ما مع الخطط الموضوعة مسبقاً لها والهدف 
من ذلك هو تضييق الفجوة بين التوقعات التي تم التنبؤ بها والنتائج الفعلية المتحققة على ارض الواقع 
ومعالجة الاختلالات التي قد 


95 


تحدث leg‏ يحقق الأهداف المرجوة وترجمة ذلك على شكل ارقام وكما هو موضح بالجدول رقم )1( 
التالي: 


جدول رقم (1) 
مثال افتراضي يوضح المفاهيم المالية 
أولاً: التحليل الموقفي: 
- حساب الكلفة والمبيعات للسلعة أو الماركة منها. 
- حساب glo‏ الأرباح ونسبة مساهمة الأرباح للسلعة أو الماركة منها. 
- حساب نسبة السيولة. 
ثانياً: تقديم البدائل: 
- توقعات المبيعات والتكاليف للماركة أو الماركات من نفس فئة السلعة. 
- حساب نقطة التعادل للماركات من نفس فئة السلعة. 
- توقعات صافي الربح ونسبة مساهمة الأرباح. 
- العائد على الاستثمار المتحقق ماركة با مقارنة مع الماركات الأخرى من نفس فئة السلعة ودخل الصناعة 
الواحدة. 
ثالناً: التخطيط امالي: 
- توقعات ال مبيعات والتكاليف. 
- الموازنات. 
- قائمة الدخل المتوقعة. 
رابعاً: الرقابة JUI‏ 
- حساب ال مبيعات والتكاليف 
-النتائج الحقيقية مقارنة بالتوقعات 
- الربح أو الخسارة 
خامساً: وحدة التحليل (Unit of Financial Analysis) JU)‏ 
بشكل ele‏ هناك عاملان يؤثران على عملية اختيار وحدة التحليل Pilas‏ 


. The Purpose of Analysis lew) هدف أو غرض‎ -1 
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2- إمكانية وتكلفة الحصول على المعلومات الضرورية للتحليل 
The availability and cost of the information needed to perform the analysis‏ 

ولإتمام عملية التحليل الموقفي للتسويق نحتاج عادة إلى AST‏ من وحدة واحدة للتحليل. فإدارة 
التسويق مهمة في تحليل أداء brs‏ وحدات كما يوضح الجدول رقم(22). ولكن بالمقابل فإن الوحدة 
المستخدمة للتقييم المالي للبدائل بجب أن تمثل البديل الصحيح موضع الاعتبار.ان التحليل يجب أن يتم 
لبيان العوائد والتكاليف المتوقعة من استبعاد هذه debut!‏ فالتحليل يجب أن يشكل السلعة المستبعدة 
والسلع الأخرى التي يمكن أن تتأثر من ذلك. 
كما أنه في التخطيط ال مالي والرقابة AYU!‏ فإن وحدة أو وحدات التحليل ترتبط عادة بالسلع و/ أو 
بوحدات ال مؤسسة مثل(الفروع, الدوائر > وحدات العمل) Cue‏ أن الليزانية والتحليل المتعلق بالتوقعات 
ال مستقبلية يتم إعدادها dole‏ لهذه الوحدات. وفي الغالب فإن المعلومات التي تكون جاهزة ومعدة هي 
تلك المرتبطة بالتقارير AU‏ المعدة للجهات الرسمية. 

جدول رقم(2) 
الوحدات البديلة للتحليل اماي 


السوق السلعة /الخدمة المؤسسة 
السوق الكلي - الصناعة - الشركة 
أجزاء السوق - المزيج السلعي - السوق الفرعيءالقسم» الوحدة 
ا مناطق الجغرافية - الخط السلعي - وحدات ال مبيعات 
مجموعات المستهلكين - سلعة معينة - منطقة أو Regiones]‏ 
مستهلكون فرديون - الماركة التجارية - فرع في منطقة 
- مکتب» مخزن 
- رجل مبيعات 


Evaluating of Financial Performance JU! تقييم الداء‎ 


لتقييم الداء SU‏ لا بد من الإشارة بإيجاز للمفاهيم الأساسية التالية: 
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1- التكاليف ) (Costs‏ 
Les‏ يتم التمييز من الناحية ا لمحاسبية بين نوعين من التكاليف هما: 
أ- التكاليف الثابتة (Fixed Costs)‏ وهي التي تبقى ثابتة مهما تغير حجم الإنتاج ومستوى النشاط وفي أي 
فترة زمنية وإلى حد ما. 
ب- التكاليف المتغيرة Variable Costs)‏ ( وهي التي تتغير بتغير حجم الإنتاج ومستوى النشاط وفي أي 
فترة زمنية معينة. 
وعندما تكون التكاليف مزيجاً من النوعين فتسمى تكاليف شبه متغيرة. 
كما يوجد كذلك مفاهيم أخرى مرتبطة بالتكاليف مثل التكاليف المباشرة والتكاليف غير المباشرة. 
فالتكاليف المباشرة هي تلك التي تدخل في السلعة نفسها مثل المواد الخام, العمالة اللازمة» أما التكلفة غير 
ا مباشرة فهي تلك التي لا تدخل في السلعة نفسها مثل رواتب المدراءء معدات وأجهزة المكاتب التي تدخل 
كعوامل مساعدة في العمليات الانتاجية. 
2- حساب نقطة التعادل(.8.8) (Break - even Analysis‏ 
وهي أداة لمعرفة العلاقة بين المبيعات والتكاليف باستخدام معلومات عن المبيعات والتكاليف. ومكن 


حساب نقطة التعادل والتي من خلالها نستطيع أن نعرف عدد الوحدات التي يجب أن تباع في شركة زيد 
حتى هكن تغطية التكاليف ويمكن احتساب نقطة التعادل بواسطة المعادلة التالية: 


التكاليف الثابتة 
نقطة التعادل (بالوحدات) - 
سعر الوحدة الواحدة - التكاليف المتغيرة لكل وحدة 
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التكاليف الثابتة 


علد 


الوحدات 


إن 100.000 80.000 60.000 40.000 20.000 
المعادلة 
السابقة لحساب نقطة التعادل تقوم على الافتراضات التالية: 
)1( أن التكاليف الثابتة تبقى ثابتة نسبيأت» وأن التكاليف المتغير تتغير معدل ثابت. )2( يفترض التحليل 
أن هناك سعر بيع واحد فقط. 
تحليل المساهمة Contribution Analysis)‏ ( 

بعد تحليل كفاءة السلعة وأدائها وتحليل أجزاء السوق. يجب عمل تحليل للأرباح» ويمكن تعريف 
هامش المساهمة (Contribution Analysis)‏ بأنه مقدار النقدية المتوفر لتغطية التكاليف الثابتة. 
Li‏ صافي الدخل فهو المبلغ المتبقي بعد خصم التكاليف. 

كما يتوجب على مدراء التسويق الالمام بمهارات الحد الأدنى في عملية التحليل JUI‏ مع كيفية احتساب 
هوامش الربح الإجمالي والصافي» حيث أن هذه التحليلات تساعدهم في تحديد أداء المؤسسة بشكل ele‏ 
والأداء JU!‏ لكل وحدة عمل والتخطيط المناسب للميزانيات الخاصة مؤسساتهم مستقبلاً. 
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Profit and ) سلطان‎ slof الجداول التالية توضيح لكيفية إعداد قائمة الربح والخسارة لشركة‎ ds 
وكما يلي:‎ (Loss Statement 


- إيراد leuk!‏ 000. 900 
- تكلفة البضاعة dc lhl‏ 000. 520 
- الربح الإجمالي 000, 380 
= مصاريف البيع والمصاريف الإدارية 0 170 
0 210 
- الضرائب 0 20 
- الربح الصافي 0 140 


Basic Financial Reports التقارير المالية الأساسية‎ 
(Balance Sheet) اميزانية العمومية‎ -1 

وتحدد الوضع JUI‏ لشركة بدر في نهاية عام واحد )2001/12/31( موضحة مجموع الأصول من خلال 
SUS‏ معينة» كما توضح الخصوم القصيرة والطويلة الأجل وحقوق المساهمين. 
2- قانئمة الدخل (Income Statement)‏ 

وهي تغطي فترة زمنية محددة(السنة المنتهية في13/ 2001/12( LS‏ وتحدد ال مبيعات مطروحاً منها 
كل التكاليف» والفرق بينهما يكون هو صافي الدخل. 
3- قانمة التدفق lالنقدي (Cost Flow Statement)‏ 

وتبدأ القائمة برصيد نقدي لأول Sib!‏ ثم يضاف إليها كل النقدية المحصلة خلال الفترة الزمنية 
مطروحاً منها كافة النفقات النقدية, خلال عام liag‏ يؤدي إلى صافي التدفق النقدي خلال فترة زمنية 


use 


WE‏ لا تدخل في هذه القوائم bole‏ الخطة التسويقيةء لكن على المسوقين محاولة فهم هذه التقارير 
AJI‏ والعلاقات بين بعضها البعضء حتى يمكن الوصول إلى خطة تسويقية محكمة. 
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(Key Financial Ratios) النسب امالية الرئيسية‎ 


التقييم الموضوعي slo‏ المؤسسة وأوضاعها المالية. ويحتاج ا محلل ا مالي في هذه الحالة إلى مجموعة 
من المعايير والمقايبس المحددة. فالمقاييس المتبعة Sole‏ في مثل هذه الحالات هي النسب أو المعدلات التي 
Ly 3‏ الحسابات أو البيانات المالية مع بعضها البعض. 


تستعمل النسب dole AJL)‏ لإجراء المقارنة بين الاتجاهات المستقبلية أو الماضية داخل المؤسسة, أو 
مقارنتها مع الصناعات المشابهة لها. 


تستعمل النسب ASU‏ بشكل عام لتوفير الوسائل اللازمة لمقارنة العوامل التالية:- 
1- قيم النسب لفترات زمنية متعددة لإحدى الشركات. 
2- وضع المؤسسة JUI‏ بالنسبة لأداء المنافسين الرئيسيين لها في مجال الصناعة. 
3- وضع المؤسسة بالنسبة للصناعة أو معايير العمل اللألوفة في هذه الصناعة. 
وبالنسبة للمقارنة مع الصناعة أو مع الشركات الأخرىء فمن الضروري أن تستخدم بقية الشركات 
نفس اللقاييس حتى يتسنى الحصول على مقارنات مقبولة وجيدةء وتقسم هذه النسب إلى الأنواع التالية: 
-Í‏ نسب (Profitability Ratios) doy J]‏ 
ب- نسب (Liquidity Ratios) Ë guud)‏ 
ج- نسب الروافع (Leverage Ratios) 4JSUb!‏ 
د- نسب النشاط (Activity Ratios)‏ 
التخطيط المالي (Financial Planning)‏ 
يتكون التخطيط المالي من نوعين من الأنشطة هما:- 
$u) -1‏ بالعوائد Forecasting Revenues‏ 
2- الموازنات ) (Budgeting‏ التقديرية. 


يشتمل الجزء المالي من الخطة JUI‏ ممؤسسة ما عموماً على الحسابات والتحليلات التالية: 


101 


1- المبيعات, الحصة السوقية, توقعات السوق pod)‏ السوق AII‏ السوق المستهدفة, 

2- ا موازنات المتوقعة للنشاطات التسويقية( حملات الترويج» بحوث التسويق» الجهود البيعية... الخ). 

3- تحليل نقطة التعادل. تقدير نسبة مساهمة الأرباح بواسطة وحدات التخطيط التسويقية مثل( السوق 
المستهدفة. الخط السلعيء المناطق التسويقية...) 

4- تقديرات العائد على الاستثمار من وحدات التخطيط التسويقية. 

5- متطلبات رأس JUI‏ 

اعتبارات أخرى 
قد تحتاج مؤسسة السلطان للنظر بدقة وحذر لبعض الموضوعات المرتبطة بالوضع des YUI‏ الشكل 

التالي: 

أ- اختيار مقياس (معيار) الأداء: ذلك أن المؤسسات تختلف من حيث الممعيار المتبع لقياس الأداء 
التسويقي» فالتحدي هو اختيار المعيار المناسب؟ فهل هو العائد على الاستثمار, أم امبيعات» أم الربح؟ 
ذلك إن معظم الشركات يستعمل معيار الربح لقياس الأداء التسويقيء والبعض القليل يستعمل معيار 
العائد على الاستثمار. 

ب- Wh‏ فإن doled!‏ لاتخاذ القرارات dh quill‏ لا تعتمد فقط على القوائم المالية المحاسبية» ولكن 
يجب أن يكون هناك اتصال بين الإدارة العليا وبين رجال التسويق والمحاسبة حتى هكن الحصول على 
ا معلومات الجديدة اللازمة لعملية التحليل المالي» كما يجب أن تجمع معلومات عن ماضي المؤسسة 
لتقييم الاستراتيجيات الموضوعة. 

ج- كذلك فإنه يجب تحديد الفترة الزمنية للقيام بعملية التحليل Jui‏ مع اعتبار بعض الامور: قيمة 
الوقت GLU‏ تدفق الإيرادات وغيرهاء ذلك أن الخطة dole‏ ما تكون لسنوات قادمة لها حالياً 
ومقارنتها مع مردودات الاستراتيجيات ال موضوعة مثيلاتها المنافسة. 

أثر التسويق على الأداء O JUI‏ 
يؤدي تنفيذ الاستراتيجية التسويقية لشركة زيد إلى SLI‏ على clo‏ مالي للشركة من خلال زيادة 

Lendl‏ والتسبب في إحداث التكاليف المترتبة على HUIS‏ ويبين النموذج التالي المسمى نموذج 

دوبونت (Du Pont Model)‏ تأثير التسويق 
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على الأداء JUI‏ حيث توضح المعلومات Bosh!‏ في الشكل أثر التسويق على المبيعات من جهة والتكاليف 
وحجمها الكلي من جهة أخرى. كما أن ألا نشطه (النوع والحكم) قد تؤثر إيجابياً أو سلبياً على مقدار 
امبيعات أو glo‏ الأرباح وذلك لأسباب أهمها أن تكاليف التسويق تشكل بالمتوسط ما بين %40 - 9060 
با متوسط من مجموع التكاليف الكلية لانتاج عدد محدد من الوحدات من ماركة سلعية بالأضافة إلى تأثير 
ذلك على صافي الأرباح. 


Source: Adopted From Craven W. David, op. Cit.,1999. 
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O التضخم على النشاط التسويقي‎ si 
يلعب التضخم دوراً مهما في التخطيط ال مالي للتسويقء وف أوقات التضخم تعاني تقارير محاسبة‎ 
التكاليف من المشاكل التالية:‎ 
أن الوحدة النقدية لا تمثل وحدة قياس ثابتة ومستقرة على مدار الوقت وذلك بسبب تكرارية التغير في‎ -1 
العوامل المحيطة بعمل المؤسسة.‎ 
بالتغيرات في أسعار الموجودات بسبب بعض الزيادات مثل ارتفاع‎ GIRY بالنسبة للمبيعات» لا يتم‎ -2 
أو انخفاض معدل النمو في الاقتصاد, أو محدودية الموارد اطالية... وغيرها.‎ SGI معدلات‎ 
كما تصبح الحاجة ماسة لإيجاد معايير جديدة لقياس الأداء التسويقيء هذا بالإضافة إلى إعادة‎ 
احتساب النسب المالية لكي تتلائم مع ظروف التضخم باختصار.‎ 
يمكن القول إن الإدارة قد تجد نفسها مضطرة للتركيز على أسواق معينة وعلى سلعة محددة‎ 
وذلك حتى تزيد من سيطرتها على ضبط انشطتها في الأسواق المستهدفة حتى تستطيع العمل والبقاء في‎ 
ل‎ ù. fe 
ظروف التضخم.‎ 
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1- بالرغم من الفائدة التي يحققها تحليل النسب امالية لمدير التسويقء إلا أن له بعض المحدوداتء ناقش 
ذلك؟ 


2- قد يكون العائد على الاستثمار أداة جيدة لقياس الأداء اماي ولكنها قد تكون أداة غامضة WAS‏ في 
Jb‏ ظروف معينةء ناقش ذلك؟ 
3- هناك عاملان يؤثران في كل واحدة منها؟ 
4- ناقش أثر التضخم على كفاءة LAS‏ الاستراتيجية التسويقية الموضوعة سابقاً؟ 
5- للتسويق SE‏ كبير على الأداء JUI‏ للشركة. ناقش ذلك مع أمثلة؟ 
6- ا مطلوب مناقشة أثر التضخم على أسعار السلع والخدمات التالية: 
-Í‏ الملابس. 
ب- العطور. 
ج- الخضار والفواكه. 
د. مواد التموين والبقالة. 
ه. الأسمنت ومواد البناء. 
و. الخدمات التعليمية والصحية. 
7- المطلوب مناقشة اثر نسبة التضخم المنخفضة على اسعار السلع والخدمات التالية: 
أ. الخضار والفواكه. 
ب. edb!‏ 
ج. السلع المعمرة. 
د. السلع الزراعية. 
ه. المساكن. 
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الفصل الخامس 

تحديد وتعريف أسواق السلعة 
- التعريفات لسوق السلعة 
- اعتبارات تكوين سوق السلعة 
- تحليل أسواق السلع 
- دليل أسواق السلع 
- تطوير قطاع المستهلكين المستهدفين 
- الطرق ا مستخدمة لتعريف سوق السلعة 
- مفهوم التنبؤ با مبيعات 
- طرق التنبؤ با مبيعات 
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تحديد وتعريف Blow!‏ السلعة 


ممهيد: 
غالبا ما تتضمن الأسواق العديد من السلع والخدمات ومن مختلف الماركات التي تسهم في 
إشباع حاجات ورغبات المستهلكين المستهدفين في تلك الأسواق وحسب إمكاناتهم الشرائية وأذواقهم. قبل 
تعريف أسواق سلعة ما لابد من الإجابة عن عدد من الأسئلة من قبل المخططين التسويقيين وكما يلي: 
1. ما هي الماركات السلعية الواجب تقدهها أو الممكن إنتاجها من قبل وحدة العمل في مؤسسة ما؟ 
وطاذا؟ 
2 ما هي الكيفية التي يتم بواسطتها تعريف الأسواق المستهدفة ممختلف OLSI‏ وكخطوة أولى 
لتصميم استراتيجية وحدة العمل المنوي تنفيذها. 
3. ماهو التعريف الفعال للسوق المستهدفة لسلعة ما؟ 
4. ماهي الأدوار المعطاة لكل من السلعة LIT le‏ المختلفة والمستهلك في عملية تحديد نطاق 
السوق المستهدفة؟ وماذا؟ 
عموما يمكن القول إن تعريف أسواق السلعة هو بمثابة نقطة البدء الأساسية للحصول على 
إجابات مقنعة على الأسئلة المطروحة أعلاه: GY‏ الحصول على إجابات مقنعة يساعد المؤسسات المعنية 
على تصميم استراتيجية (السلعة) من الناحية التسويقية والممكنة التنفيذ بيئيا. 
ما هي سوق السلعة ؟ 
من حيث Jak)‏ يمكن تعريف الأسواق "بأنها تتكون من مجموعات مختلفة من الأفراد الذين 
لديهم الرغبة لشراء شيء ما حيث تتمثل هذه الرغبة والقدرة معا جانب الطلب على الماركة السلعية أو 
الخدمة» حيث يشتري الأفراد من ذوي الرغبات والقدرات SLL‏ أو الفوائد المتوقعة من ماركات العرض. 
خلاصة القول إنه لابد من إجراء عملية مواءمة بين منافع السلعة أو الخدمة من dye‏ وحاجات 
المستهلكين في السوق المستهدفة من جهة أخرىء لذا يجب أن يتم تعريف الأسواق المستهدفة على أساس 
الحاجات والرغبات المرغوب إشباعها من قبل المستهلكين المختلفين. عموما يلاحظ أن المشاكل التي تواجه 
رجال التسويق عند تحديد نطاق الأسواق المستهدفة تتلخص في الأوضاع الصعبة بالأسواق غير المستقرة 
نتيجة المنافسة القوية. يضاف إلى ذلك أن أذواق وإمكانات ال مستهلكين ممكن أن تتغير من وقت لآخر. الأمر 
الذي يحتم تغيير طرق إشباع تلك الحاجات أو 
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الرغبات عن طريق تقديم استراتيجيات تسويقية سلعية اكثر فعالية أو مقبولية من قبل 
امستهلكين في الأسواق المستهدفة. كما يجب تحديد الأسباب التي تؤدي إلى تغيير أذواقهم وإمكاناتهم 
الشرائية وبالتالي تحديد الليزة التنافسية التي يجب تضمينها في استراتيجية السلعة المراد وا مرغوب طرحها 
في الأسواق المستهدفة. 
تعريفات عامة: 
سوق السلعة العامة 

يتضمن هذا الاصطلاح كل الفئات السلعية التي تستطيع إشباع حاجات معينة لدى المستهلك 
المستهدف Ube‏ الإسكان» الطعام. فالأفراد قد يتبعون أساليب مختلفة لإشباع نفس الحاجة. وبالتالي فإنه 
غالبا ما تكون أسواق السلع العامة غير متجانسة لأنها قد تضم مجموعات استهلاكية متباينة وأذواقاً 
مختلفة. من أمثلة هذه السلع العامة: المعدات الزراعية التي تشبع Glee‏ ورغبات المزارعين كالخدمات 
المالية المختلفة التي تشبع حاجات المستثمرين على شكل تسهيلات مالية أو قروض بفوائد منخفضة. 
سوق السلع المحددة Product Type / Product Market‏ 

يحتوي هذا المصطلح على كافة GIS Ub‏ من فئة سلعية معينةء مثل: الشقق السكنيةء ويتضمن 
هذا المستوى أيضا مجموعات مختلفة من المستهلكين الذين لديهم حاجات ورغبات مختلفة. ومن أمثلة 
هذه السلع المحددة: الجرارات Achy‏ الحصادات» وثائق التأمين على dled!‏ حسابات التوفيرء السندات» 
الأسهم وغيرها الكثير. 


ال ماركة من السلعة Brand product Market‏ 


يحتوي هذا المستوى على كافة CISL‏ التي تتنافس مع بعضها البعض. وغالبا ما يحتوي سوق 
الماركة من السلعة على مجموعات فرعية من ال ماركات من نفس فئة السلعة. على سبيل JELI‏ الماركات 
الرمان الكفاري, أفضل أمثلة للماركات السلعية. 
اعتبارات تكوين سوق السلعة: 

Las‏ هناك ثلاثة عوامل تؤثر على تكوين أسواق الفئات السلعية ممكن إيرادها على الشكل 
التالي: 

1. عدد الاستعمالات ال مختلفة للفئة السلعية ومن مختلف الماركات. لكن ما يجب الإشارة إليه هو أن 
عدد الاستعمالات للسلعة يجب أن يكون معروفاً من قبل 


110 


المستهلكين المستهدفين وذلك عن طريق استخدام مزيج ترويجي فعال يبين مزايا شراء كل ماركة 
من فئة السلعة بالمقارنة مع مزايا وفوائد اطاركات المنافسة. 


22 عدد المواقف التي تستعمل فيها السلعة مع كل مستخدم ومن مختلف الماركات. 


3. عدد البدائل المتوفرة أو المأخوذة في اعتبار كل مستخدم للفئة السلعية ماركاتها المختلفة مع 
اعتبار تكلفة كل بديل من البدائل امتاحة. 


فالسؤال الذي يطرح نفسه هنا هو هل نبدأ بوحدة العمل ونقسمها إلى أسواق مختلفة لفئات 
سلعية معينة؟ أو هل نحاول بناء هيكل سوق يأخذ بالاعتبار إمكانات واذواق المستهلكينء أو مواقف 
الاستخدام» أو ous‏ البدائل المتاحة؟ أو هل نبدأ بسوق شامل ثم نحدد الماركات السلعية للأسواق التي 
تتنافس مع بعضها البعض. وهنا يجب علينا أن نأخذ بعين الاعتبار كل تلك العوامل سابقة الذكر بالنظر 
إلى هدف التحليل الذي تم تحديده مسبقا. 

كما أن التغيير في حدود سوق السلعة ماركاتها المختلفة يمكن أن يحدث نتيجة تطورات 
تكنولوجية أو تغييرات ذات معنى في سوق المنافسة للسلعة ومن مختلف الماركات منها. ذلك أن عملية 
إعادة تشكيل حدود سوق السلعة قد تخدم أهدافاً مختلفة. فالسلع والأسواق يجب أن تجمع معا بطرق 
مختلفة. وقي جميع الحالات يجب أن يتم ربط الحاجات أو الرغبات بالماركات السلعية التي تشبعها. كما 
يجب أن نولي أهمية أكبر لحدود السوق الكلي لسلعة ما وذلك بهدف التحوط والإعداد لأية تغييرات 
محتملة في السوق لكامل الماركات dog bob)‏ من فئة السلعة. 
تحليل Blow!‏ السلع Analyzing product Markets‏ 

أن الحل الأمثل لتحديد هيكل أسواق السلع هو تحديد حدود أسواق هذه السلع من ناحية 
الحجم والأنواع التي تتنافس على تلبية الرغبات ممجموع ا مستهلكين النهائيين والمحتملين وحسب قدراتهم 
الشرائية. 

عموما يوضح الشكل التالي عملية تحليل/ أسواق الفئة السلعية وكما يلي: 


111 


مراحل تحليل الأسواق لفئة سلعية 


البدء بحاجة شاملة تهتم بها الشركة الصانعة أو المسوقة 


تحديد السلعة / الخدمة التى تناسب هذه الفئة من 
ا مستهلكين أو تلك 


تحديد الأسواق للماركات السلعية المناسبة والمقبولة من 
قبل ال مستهلكين 


E 


Source: It has been adopted from 


cravens, op.cit, 1996. 


دليل التحليل Guide to strategic Analysis‏ 
لإجراء عملية التحليل لأسواق الفئات السلعية لابد من توفير المستلزمات الإجرائية التالية 5 

1- تجميع أكبر قدر ممكن من المعلومات عن ol SUI‏ االمنظمات التي تمثل المستخدم النهائي في 
سوق السلعة, ذلك إن توفر المعلومات الكافية يساعد الجهات ا معنية على تقييم الفرص المتاحة 
وتصميم وتوجيه الاستراتيجيات الفعالة للأسواق المستهدفة للسلعة او الماركة منها كما يساعد 
ايضاً على ايجاد امميزة التنافسية المناسبة لها في الاسواق المستهدفة منها. 
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2- التعرف على أوضاع وتحليل الشركات التي تقدم ماركات سلعية أو خدمية في الأسواق المستهدفة, 
يشمل هذا التحليل كافة المنتجين الذين لديهم القدرة لتقديم ماركات مشابهة من فئة السلعة, 
بالإضافة إلى أولئك الذين يعملون في مستويات مختلفة في شبكة التوزيع (موزعينء تجار تجزئة..). 

3- كما يعتبر التحليل الموضوعي للمنافسين الرئيسيين في سوق فئة سلعية معينة ضرورياً لتصميم وتوجيه 
الاستراتيجيات التسويقية المناسبة وا منسجمة مع حاجات» LE)‏ إمكانات» وتوقعات ال مستهلكين في 
الأسواق السلعية المستهدفة. 

4- كما تهتم الإدارة العليا بتقدير حجم السوق المتوقعة لكل ماركة سلعية مع تقديرات واقعية للنمو 
المتوقع منها خلال السنوات المقبلة الأمر الذي يتطلب القيام بعمليات التنبؤ المناسبة للمختلف 
الأنشطة والفعاليات الإنتاجية والتسويقية وفي كل مستوى: 

مثال افتراضي 
بيان با معلومات المطلوبة لكل مستوى من مستويات أسواق السلعة ومن مختلف الماركات 


wa يمك‎ 


- معلومات عن الطلب الكلي وتوقعاته 
للفئة السلعية من مختلف ماركاتها 


- معلومات عن الصناعة ee ED‏ 


- معلومات عن الطلب المتوقع للسوق 


ل يه 
- معلومات عن المنافسين الرئيسيين 
- معلومات عن المبيعات التي تم التنبؤ بها | Il‏ ]لا 


- معلومات عن استراتيجيات التسويق 
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تطوير مخزون معلوماتي للمستهلكين ال مستهدفين: 

من الضروري التعرف على حاجات ورغبات ال مستهلكين في الاسواق المستهدفة. ذلك أن الهدف 
الرئيسي لأية استراتيجية تسويقية هو إشباع الحاجات والرغبات لدى المستهلكين. بشكل عام» فلا بد من 
الإجابة عن بعض الأسئلة المرتبطة بكيفية بناء هياكل أو قطاعات المستهلكين المستهدفين في الأسواق 
المستهدفة للسلعة أو ا ماركة منها وعلى النحو التالي: 
1( من هم المستهلكون الحاليون والمتوقعون للماركة السلعية ومن مختلف الماركات؟ 
2( ما هي خصائص ال مستهلكين المستهدفين- الدهوغرافية والنفسية في كل سوق فرعية؟ 
3( ما هي نوعية وكمية المعلومات الواردة عن المستهلكين الحاليين والمحتملين للماركة السلعية؟ 
4) ما هي العوامل المؤثرة على عملية الشراء لديهم بالإضافة إلى مدى كفاء وفاعلية الأنشطة التسويقية 

المتبعة من قبل المؤسسات أو الشركات ال معنية بالنسبة لهذه الفئة السلعية ماركاتها المختلفة؟ 

(Defining & Description of Buyers) تعريف ووصف المشترين:‎ 


عملياء لا بد من توفر مجموعة من البيانات لرجال التسويق مثل حجم العائلةء السنء الجنس,» 
الدخلء الموقع الجغرافي. السكن. كما كان هناك عدد آخر من العوامل التي قد تستخدم للتعريف 
بالمستخدم النهائي في الأسواق الصناعية للسلعة أو الماركة منها مثل: نوع الصناعة. حجمهاء موقعهاء نوعية 
السلعة المنتجة (والمقصود هنا الجودة للماركة من فئة السلعة سواء أكانت مدركة أو فعلية). 
مراحل قرار الشراء 

تندرج عملية اتخاذ القرار بدءا من ظهور الحاجة للبحث عن ال معلومات. إلى تعريف وتقييم 
البدائل المتاحة من celal‏ وأخيرا اختيار الماركة المفضلة منها. وهنا يجدر القول بأنه من الضروري دراسة 
الأسس التي يستخدمها المستهلكون في عملية الشراء» ذلك أن هذه الأسس قد تتغير بتغير مضمون السلعة, 
أو لتغير مواقف او اتجاهات المستهلكين نحوها. على سبيل SU!‏ قد يتكرر شراء ماركة سلعية عدة مرات 
وبالتالي قد لا يكون هناك مبرر للمرور في كافة خطوات القرار الشرائي السابقةء إذ قد يصبح القرار من 
هذه الحالة روتينيا يتم بطريقة طابعها Abla‏ وخاصة بالنسبة للسلع الميسرة وبعض سلع التسوق. 
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التأثيرات البيئية: 


تتضمن التأثيرات البيئية كافة الأنظمة والقوانين الحكومية» والعوامل الاقتصادية» التكنولوجية, 
بالإضافة إلى العوامل البيئية الأخرى التي تؤثر على حاجات ورغبات المستهلكين وأذواقهم. ومن الملاحظ 
هنا أن هذه العوامل لا يمكن السيطرة عليها من قبل المشتري أو الشركة نفسهاء ذلك إنها قد تكون ذات 
تأثير كبير على المستهلكين المستهدفين. ومن هناء فعلى الإدارة تقدير درجة أو اتجاه التأثير الذي قد تحدثه 
تلك العوامل البيئية أو بعضها. ومقدار ما قد تحدثه من تغييرات في شكل ومضمون الاستراتيجية 
التسويقية السلعية أو الخدمية للمؤسسة المراد توجيهها للأسواق المستهدفة. 
الطرق المستخدمة لتعريف سوق السلعة 
1- استخدام البيانات المنشورة 


تمتاز هذه الطريقة بالسهولة من Cue‏ الحصول على المعلومات والبيانات الخاصة بأنماط الأداء 
الفعلية للمؤسسات. إلى جانب أنها لا تكلف المؤسسات التي تستخدمها الكثير من النفقات بالمقارنة مع 
الطرق الأخرى (المشار إليها أدناه) إلى جانب أنه يمكن الحصول على البيانات وتحليلها بسهولة. 

وما يعيب هذه الطريقة أنها لا توفر معلومات وافية ودقيقة عن السلع أو الماركات المنافسة 
من نفس فئة debut)‏ إلى جانب أنه م يتم جمع البيانات لأغراض محددة بل dole‏ بالإضافة إلى اعتبارات 
أخرى ترتبط بعدم دقتها أو موضوعيتها وخاصة في الدول النامية والتي يتم جمع البيانات فيها لأغراض 
إدارية تخدم مصلحة ناشريها Vol‏ وأخيرا وبالتالي فلا هكن الاعتماد لاحقا على تلك المؤسسات المعنية بها. 
2- طرق الحكم بواسطة المستهلك 

تساعد هذه الطريقة في البحث عن كشف استخدامات جديدة للماركات السلعية مع تحديد 
احتمالات معينة حول أي من الماركات التي يمكن استخدمها في المستقبل كبدائل مقبولة وغير مرغوبة من 
ا مستهلكين المستهدفين؟ 

تقوم هذه الطريقة على أخذ عينة ممثلة للمستهلكين مع توجيه مجموعة من الأسئلة الهادفة 
وذلك Gag;‏ الحصول على معلومات كافية عن GIS LEI‏ المختلفة من فئة السلعة. أما المشاكل التي قد 
تواجه المستهلكين فهي استهلاكهم للماركة التي تقدمها المؤسسة: مقارنة مع تلك الماركات التي تقدمها 
مؤسسات أخرى منافسة 


115 


ورئيسية. كما تساعد هذه الطريقة في تحليل مختلف مراحل القرار SL pil‏ ممجموعة من 
الماركات وذلك باستخدام طرق التصور الإدراي (بالتمثيل الجغرافي ممدركات المستهلكين الحسية لخواص 
الماركات السلعيةء وغالبا ما يتم استخدام متغيرين أو عاملين أو أكثر للمقارنة) بين الماركات المتنافسة من 
نفس 458 | لسلعة. 

وفي SAI‏ تزود الخرائط الإدراكية الجهات المعنية بمعلومات عن كيفية إدراك عينة من 
المستهلكين لمجموعة من الماركات المتنافسة: بالاعتماد على eal‏ الخصائص وا مواصفات المرتبطة GL‏ من 
الماركات التي يتم تحليلها. كما قد تستعمل الإدارة طرقا أخرى لجمع المعلومات مثل طريقة الترابط الحر 
(Free Association)‏ أو تحليل السلع حسب استخدامها وهكذا. أخيرا يمكن القول إن استخدام هذه الطرق 
له مزايا مهمة منها إمكانية الحصول على معلومات Loge‏ عن اتجاهات ومواقف ومشاعر المستهلكين 
ومدركاتهم الحسية)ء الا أنها تعاني من بعض العيوب منها أن استخدامها قد يأخذ Lög‏ طويلا كما قد 
يكلف المؤسسات ال معنية نفقات مالية عالية. 
(Forecasting) $v) -3‏ 

تنبع أهمية التنبؤ من قدرتها على قياس حجم الفرص الممكنة أو المتوقعة AS LV‏ أو ASI‏ في 
الاسواق المستهدفة. ومن أنواع التنبؤ المألوفة في هذا الشأن ما يلي: 
1. حجم الطلب الكلي 

وتمثل مجموعة المبيعات التي يمكن تحقيقها في منطقة أو مناطق جغرافية محددة وفي فترة 
زمنية محددة وللماركات كلها من فئة السلعة. 
2. تنب السوق (Market Forcast)‏ 

وهو عبارة عن تقدير النسبة المئوية التي يمكن أن تحققها ماركة مقدمة من مؤسسة ما من 
السوق الكلية بالنظر لحصص المنافسين الرئيسيين الذين يقدمون ماركات أخرى منافسة. 
gu3 .3‏ ا مبيعات (Sales Forcast)‏ 

وهو عبارة عن تقدير النسبة المئوية التي يمكن أن تحققها ماركة معنية في السوق الكلي بالنسبة 
لحجم المبيعات من كل ISL‏ من نفس 43 السلعة للسوق الكلي للسلعة. 
عموما للقيام بعمليات التنبؤ بالمبيعات لابد القيام بالأمور التالية: 
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- تعريف هدف التنبؤ ol Lb!‏ إنجازه وبوضوح تام وخلال 878 زمنية محددة. 

- تقييم واختبار أحد الأساليب السابق الإشارة إليها وتحديد ايجابيات وسلبيات كل نوع من أنواع او 
أشكال التنبؤ. 

- تقييم النظام التنبؤي وذلك عن طريق تحديد كافة الخطوات والإجراءات المؤدية لتطبيق نظام التنىؤ 
الفعال المؤدي إلى الهدف المراد إنجازه وحسب ظروف وخصائص كافة الاطراف في العملية التبادلية. 


تحديد هدف التنبؤ 0 


من الضروري بهذا الصدد الإجابة على العديد من الأسئلة في عملية التنبؤ من حيث تحديد 
daub‏ ونوع المهمة التنبؤية. ومن العوامل المهمة التي يجب تحديدها لإنجاح عملية التنبؤ: الوقت» درجة 
الدقة ا مرغوبة» التكلفة المتوقعة: الاستخدامات المتوقعة لنتائج التنبؤ. 
تحديدء تقييم واختيار أساليب التنبؤ 


des‏ توجد العديد من أساليب التنبؤ والتي لكل منها خصائصها ومحدداتهاء وإيجابياتها إلا أن 
أسلوب التنبؤ الذي قد تحتاجه مؤسسة ما يجب أن يتفق مع احتياجاتهاء ومواردها وال معلومات المتوفرة 
لديها. غالبا ما تستخدم المؤسسات أكثر من طريقة أو أسلوب تنبؤي» حيث تكون الطريقة الأولى كنقطة 
بداية للتنبق ثم تستخدم الثانية للتأكد من صحة الطريقة الأولى وهكذا. وما تجدر الإشارة إليه هناء أن 
التنبؤ بدأ يأخذ GYI‏ بعدا استراتيجيا حيث Shy‏ مشروعات أو مؤسسات عديدة في تطبيق أساليبه ومنذ 
سنوات عديدة ما douis‏ من معلومات dago‏ وحيوية تساعد ال معنيين به في تقليل درجة اممخاطرة 
وبأنواعها المختلفة من جهة وبالتالي تقليل حجم الخسائر التي هكن أن تصيب المشروعات أو المؤسسات 
في OVE‏ وجود عوامل بيئية لا يمكن السيطرة عليها من جهة أخرى. 

محلياء لم Bodh‏ أن لدى المؤسسات المحلية خبرات واسعة في إجراء عمليات التنبؤ الدقيقة 
والتي قد تعطيها كافية تساعد متخذ القرار فيها على اتخاذ ما يجب اتخاذه من قرارات وأنشطة. وفي 
الوقت الذي تعاني المؤسسات الحالية من ضعف القدرات والخبرات التسويقية يتعين على هذه المؤسسات 
اللجوء إلى استخدام وسائل التنبؤ مناسبة لها. ذلك أن تبني خطة أو استراتيجية متكاملة لعملية التنبؤ 
با مؤسسات المعاصرة يقودها- أي المؤسسات- إلى توفير كافة ال مستلزمات والأدوات الفعالة التي تحقق 
أهداف عملية التنبؤ في المؤسسات المعاصرة والمتوسطة والكبيرة على حد سواء. 
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ومما تجدر الإشارة إليه هناء هو أن المعطيات الإدارية» وشكل ومضمون الأنشطة التسويقية 
والتكنولوجية سيكون مختلفا في القرن الحادي والعشرينء الأمر الذي سيؤدي بالنتيجة النهائية إلى تطوير 
أساليب ونماذج محسنة للتنبؤ في القرن الجديد تأخذ في اعتبارها المستجدات البيئية eg‏ الصعد كافة. 
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1- ناقش ما يلي مع إعطاء الأمثلة الضرورية لدعم مقولاتك: 
- سوق السلعة العامة. 
- سوق السلعة ال محدودة. 
- سوق اطاركة من السلعة. 
2- ناقش أهم المواضيع التي يجب أن تؤخذ بالاعتبار عند تحديد سوق السلعة الجديدة والمقدمة لأول 
مرة في السوق الأردني. 
3- وضح كيف يكون الاعتماد على حكم المستهلك وخبرته بالمقارنة مع الطرق الأخرى ال مستخدمة لتحديد 
سوق السلعة الكلي. 
4- اشرح pal‏ النقاط التي يتضمنها دليل التحليل لأسواق السلع الكهربائية. 
5- المطلوب تحديد أسواق الفئات السلعية التالية: 
-Í‏ العطر Glu!‏ 
ب- زيت الزيتون 
-g‏ اطياه dsssb!‏ 
د- أدوات التجميل 
ه الهاتف الخلوي 
6- المطلوب تحديد سوق اماركات التالية: 
-Í‏ العطر Glu!‏ ماركة نسيم 
ب-زيت الزيتون الكفاري. 
ج- اطياه المعدنية ماركة النبع الأصيل. 
د- (Jade) ole‏ ماركة أدوات تجميل نسائية. 
ه منظف الغسيل برسيل. 
7- اشرح بالتفصيل خطوات ومراحل التنبؤ للسلع والخدمات ASW!‏ 
-Í‏ الستلايت ماركة النجاح 
ب- سيارة ماركة (NSO)‏ 
ج- الانترنت المنزلي. 
د- الغسيل. 
ه- الهاتف الخلوي ماركة نوكيا. 
و-مسجل ماركة فرح. 
ز-ساعة مكتب ماركة جنرال. 
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الفصل wold!‏ 
استراتيجيات الاسواق ال مستهدفة 


- الاختيارات الاستراتيجية المتاحة 
- الاعتبارات المهمة لإنجاح استراتيجية التجزئة 
- خطوات اختيار استراتيجيات الأسواق ال مستهدفة 
- مرتكزات عملية التجزئة 
- تكوين الإنشات 
- طرق البحث المستخدمة لتحديد الإنشات 
- مراحل أبحاث المستهلك 
- اختيار هيكل الإنش 
- تطوير وصف تحليلي للإنشات 
- تقييم البدائل الاستراتيجية 
- اختيار استراتيجية الأسواق المستهدفة 
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استراتيجيات الأسواق ال مستهدفة 


ممهيد: 


يرتبط القرار المتعلق بالأسواق المستهدفة بعملية اختيار الأفراد أو المؤسسات ال محتملة وا مؤثرة 
في سوق السلعة والتي سيقوم المنتج أو ال موزع بتوجيه استراتيجية الإحلال نحوها. فاختيار السوق 
المستهدفة يعتبر من eal‏ التحديات التي تقوم بها إدارة التسويق. بشكل cele‏ فقد تواجه المؤسسات عدة 
خيارات منها هل تحاول التركيز على كل الأفراد الذين لديهم الرغبة والقدرة على الشراء؟ al‏ هل عليها 
القيام باختيار مجموعة أخرى من ال مستهلكين أكبر للتركيز عليها؟ باختصارء يتوجب على الجهات المعنية 
فهم وإدراك خصائص مضمون سوق السلعة المحتمل والحالي. بالإضافة إلى أن خصائص المنافسين تساعد 
لاتخاذ القرار لاختيار السوق المستهدفة للماركة من السلعة وبنجاح معين وبتكاليف هكن تحملها. 

عملياء تتلخص خطوات اختيار السوق المستهدفة بعدد من الخطوات وكما يلي: 
- توصيف خصائص ال مستهلكين أو المنظمات في كل أنش من السوق AS‏ لسلع اممستهلك UII‏ أو 

الصناعي. 

- تحليل بدائل الماركات السلعية أو الخدمية في السوق الكلي وتحديد خصائص المستهلكين لها. 
- اختيار استراتيجية السوق المستهدفة القادرة على التعامل مع أهداف وحدة العمل. 
الاختيارات الاستراتيجية المتاحة (Strategic Options)‏ 0 

يمكن بشكل عام إيراد الاختيارات الاستراتيجية المتاحة أمام المؤسسات أو المشروعات الصناعية 
والتسويقية على الشكل التالي: 
1) استراتيجية التوجه نحو السوق الكلي (Mass Market Strategy)‏ 

تفترض هذه الاستراتيجية تشابه حاجات ورغبات المستهلكين في سوق السلعة من حيث 
استجاباتهم لبرنامج استراتيجية الإحلال التسويقية. ذلك أن شركة ما قد توجه استراتيجية إحلال واحدة لكل 
من المستهلكين بدلا من توجيه استراتيجية مستقلة لكل جزء أو مجموعة محددة من المستهلكين في 
السوق. إلا أن ما يجب الإشارة إليه هو أنه LY‏ من توافر بعض الشروط الأساسية لتطبيق هذه 
الاستراتيجية وعلى الوجه التالي: 
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1- وجود عدد كاف من المستهلكين من ذوي الحاجات GLE My‏ المتشابهة نسبياً بحاجات متشابهة نسبيا. 
2- ضعف درجة المنافسة في السوق الكلي للسلعة. 


3- كون تكاليف خدمة سوق اطاركة السلعية الجديدة dle‏ حيث لابد من العمل على تخفيضها. على 
سبيل المثال تسويق ماركة سلعية في سوق واسعة أفضل اقتصاديا من تسويقها في سوق ضيقة أو 
محدودة. 

4- عندما يكون من الصعب إيجاد بعض الأجزاء (الانشات) التي يمكن خدمتها اقتصاديا (أي التي قد تكون 
تكاليف العمل فيها- (أي الانشات) أكبر بكثير من إيراداتها المتوقعة)» كما يمكن تطبيق هذا الاختيار 
الاستراتيجي في دول نامية فقيرة جدا حيث تتطلب أسواق هذه الدول توفير السلع أولا وأخيرا وليس 
تقديم ماركات عديدة منها وبأسعار لا هكن تحملها من قبل الأغلبية العظمى من المستهلكين من 

Segmentation Market Target Strategy استراتيجية تجزئة السوق المستهدفة‎ -2 

تفترض هذه الاستراتيجية أن ال مستهلكين في سوق السلعة ومن مختلف الماركات قد يكونوا 
مختلفين من حيث استجاباتهم لأي استراتيجية إحلال تسويقية. وذلك لوجود اختلاف في GLE)‏ وأذواق 
المستهلكين وإمكاناتهم الشرائية. ذلك أن الهدف من هذه الاستراتيجية هو تحديد جزء أو AST‏ (أنش أو 
أكثر) في السوق الكلي للماركة ثم توجيه استراتيجية تسويقية خاصة للمستهلكين في كل جزء (أنش) بحيث 

تناسبهم وتلقى قبولهم وتشبع حاجاتهم المحددة وحسب أذواقهم وإمكاناتهم الشرائية. 

على سبيل tbl‏ يمكن لشركة جديدة تقدم ماركة معينة من اللياه المعدنية لأول مرة أن تركز 
على أنش واحد من السوق الكلي للمياه المعدنية بهدف تحقيق ميزة تنافسية (إمكانية الاتصال المباشر 
والسهل مع المستهلكين المحتملين لتلك الماركة من المياه المعدنية). بالتالي فإن أهم فوائد استراتيجية 
التجزئة كونها توفر للشركة ربحية أكبر وتكسبها ميزة تنافسية أمام الشركات الأخرى المنافسة ومن خلال 

الاستخدام الأمثل للموارد وقدرات الشركة المتاحة. 

أما الاعتبارات الواجب ملاحظتها لنجاح هذا الاختيار الاستراتيجي فيمكن إيرادها على الوجه 

التالي: 

-Í‏ استجابة ملموسة من ا مستهلكين المستهدفين في ذلك الجزء (IYI)‏ من السوق ASI‏ للسلعة 
ومن مختلف اماركات. 
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ب- يجب أن يكون لدى الشركة القدرة على توجيه برنامج تسويقي متميز لكل جزء أوأنش من السوق 
AII‏ للسلعة ومن مختلف WIS UL‏ 


ج- يجب أن يكون العائد المتوقع كنتيجة لتطبيق هذه الاستراتيجية أكبر من التكاليف المتحققة فعليا 
نتيجة التوجه ببرنامج تسويقي متكامل لهذا الانش. 
د- لابد من توفر صفة الاستقرار النسبي للأجزاء أو الأسواق الفرعية وخلال فترة زمنية محددة. ذلك أن 
الاستقرار النسبي مرتبط با ماركة ودرجة جاذبيتها السوقية مع درجة التكنولوجيا السائدة في الصناعة 
بشكل عام بالإضافة إلى عوامل أخرى مثل دورة حياة السلعة... الخ. 


أما خطوات تنفيذ هذه الاستراتيجية فيمكن إيرادها على الشكل التالي: 

- جمع كافة المعلومات الأساسية عن المستهلكين المستهدفين وإمكاناتهم الشرائية واذواقهم. 

- تحديد درجة النمو المتوقعة في إعداد المستهلكين المستهدفين وإمكاناتهم الشرائية. 

- تحليل منافذ التوزيع المتاحة للسوق الكلي للماركة با مقارنة مع الماركات المنافسة. 

- تحليل أوضاع المنافسين الرئيسيين في السوق الكلي المستهدفة ومن النواحي ASU‏ والإدارية والتسويقية. 
عموما يمكن القول أنه كلما زادت معلومات الشركة عن أسواقها المستهدفة, كلما Dolj‏ قدرتها 

على تقدير القيمة الفعلية لتلك الأسواق. ومن هنا تبرز أهمية الخبرة والمعلومات المتاحة أمام Bylo]‏ الشركة 

ا معنية بالماركة السلعية. 

خطوات اختيار استراتيجية السوق المستهدفة P‏ 

يمكن إجمال هذه الخطوات على النحو التالي: 

OGUI تحديد واضح لمرتكزات أو أسس التجزئة أو التقسيم للسوق الكلي للسلعة ومن مختلف‎ Vol 

ثانيا: تكوين الأجزاء أو الانشات أو الأسواق الفرعية المكونة للسوق الكلي. 

We‏ تخطيط هذه الأجزاء (تحديد المستهلكين Lig‏ معلومات عن عمليات الشراء فيها). 


رابعا: تحليل الأجزاء أو الأقسام وذلك لتحديد الفرص التي يوفرها كل سوق فرعيء ومتطلبات نجاح 
الجهد التسويقي لها. 
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خامسا: اختيار الأسواق المستهدفة zo)‏ تحديد واضح لخصائص المستهلكين في كل سوق فرعية مستهدفة). 
سادسا: تخطيط وتنفيذ استراتيجية الإحلال المناسبة لكل سوق فرعية مستهدفة مع إبراز الميزة التنافسية. 
وفيما يلي عرض عام لخطوات اختيار استراتيجية السوق المستهدفة: 

أولا: مرتكزات أو أسس التجزئة: 8 

ويمكن إيراد هذه المرتكزات باختصار على الشكل التالي: 

-Í‏ اختلاف استجابات الأفراد في السوق JS‏ للسلعة وتشابهها في السوق الفرعي. 

ب- توافر إمكانية تحديد اثنتين أو أكثر من مجموعات ا مستهلكين الفرعية والوصول إليها مزيج ترويجي 

cabs 

ج- قدرة الشركة على توجيه برنامج تسويقي مقبول للمستهلكين في كل سوق فرعية مستهدفة. 

د- أن يكون العائد في عملية التجزئة مربحا وأكبر من التكاليف الفعلية في التعامل مع هذه السوق 

الفرعية. 

ه يجب أن يكون هناك استقرار نسبي للأجزاء خلال فترة زمنية معينة. 

ثانيا: تكوين الانشات (الأجزاء) Forming Niches‏ 

عند تحديد كيفية تكوين الأجزاءء يجب الأخذ بالاعتبار النواحي اطهمة التالية: 

أ- اختيار أساس التجزئة الذي سيتم استخدامه وقد يكون حسب خصائص ال مستهلكين النفسية 
والدهغرافية» معدل الاستخدام أو الشراء حاجات وتفضيلات المستهلكين» عادات أو سلوك الشراء...) 
المنافع المرجوة أو النهج الحياق وهكذا. 

ب- تحديد نوع المعلومات التي ستستخدم في التحليل (معلومات تم تجميعها داخليا أو خارجيا (من 
الخبراء) أو التي يمكن تجميعها من خلال بحوث ودراسات التسويق التي يجب أن يتم تنفيذها 
بصورة دورية من قبل المؤسسات التسويقية. 


ج- اختيار ال مدخل المناسب في تكوين الأجزاء: هل يجب تشكيل الأجزاء عن طريق التجميع للأفرادء 


د- اختيار طرق التحليل المناسبة للمعلومات المتجمعة عن الأجزاء (كونها طرقاً أو اساليب نوعية أو كمية 
وهكذا). 
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WE‏ العوامل المستخدمة في تجزئة سوق السلعة 


يمكن إيراد العوامل التي يمكن استخدامها في تجزئة سوق السلعة من خلال الجدول (6-1) 


جدول رقم (6-1) 


عوامل تجزئة سوق السلعة 


التالي: 


السوق الصناعي 


سوق المستهلك 


العوامل 


السن» الجنسء الدخل» 


-خص اص المستهلكين أو 
المنظمات Characteristics of people‏ 


and Organization 


الموقع الجغرافي 


حجم الأسرة 


ثقافة ا منظمة 


مرحلة دورة حياة الأسرة 


مرحلة التطور 


اموقع الجغرافي 


اطنتج / الوسيط 


طريقة الحياة 


-موقف الاستخدام 


Use Situation 


الاستخدامات 


عادات الشراء 


خطوات الشراء 


الاستخدامات الجديدة 


أهمية الشراء 
الخبرة السابقة عن السلعة 


الأداء 


الوكلاء للماركة 


- تفضيلات وحاجات ال مشترين Buyer‏ 


Needs and Perferenus 


ا مواصفات المرغوبة 


Ads‏ تفضيلات اماركة 


تفضيلات اماركة 


المنافع المرجوة 


الخصائص ال مرغوبة 


النوعية 


الحجم 


حجم الشراء 


-عادات الشراء 


S‏ تكرار الشراء 


مدى تكرار الشراء 


رابعا: طرق تحليل خصائص الأجزاء أو الانشات 
يمكن تحليل الأجزاء أو الانشات كما يلي: 


أ- تحليل الجزء الحالي 


تقوم هذه الطريقة على تأسيس معيار لتحديد الجزء أو الانش مثل معدل استخدام السلعة 
(استخدام كثيف. متوسط. منخفض) ومن ثم محاولة إيجاد خاصية 
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أو أكثر للمستهلك تكون نافعة للتمييز بين المجموعات التي تستخدم 
هذه ال ماركة أو تلك. 
كما يجب التعرف على الاختلافات بين المستهلكين في الجزء الواحد من خلال التطرق لبحث ما 
- تقسيم المستهلكين بين مستخدم وغير مستخدم. 
- تقسيم المستهلكين وا مستخدمين حسب درجة التفضيل للماركة أو تلك. 
- مدى تكرار الشراء ومعدل الاستخدام. 
كما قد يحتوي التحليل على مؤشرات أخرى ترتبط بالخصائص الدهوغرافية والاجتماعية 
ب- أبحاث تكوين الجزء أو الانش 
تعتبر أبحاث المستهلك من أهم الطرق لتشكيل الأسواق الفرعية وذلك باستخدام الخرائط 
الإدراكية للسلع أو الماركات. 
ذلك أن هذه الأبحاث ضرورية لاختيار استراتيجية الإحلال المناسبة للسوق AI‏ للسلعة وذلك 
بهدف تصميم وتوجيه الاستراتيجية السلعية المناسبة عموماء يمكن إيراد مراحل أبحاث المستهلك على 
الشكل التالي: © 
1. اختيار سوق السلعة اطراد دراستها وبشكل عام. 
2. تحديد الماركات من السلعة المتواجدة في ذلك السوق على سبيل الحصر. 
3. جمع البيانات عن آراء ا مستهلكين حول الماركات المختلفة وذلك باستخدام عينة ممثلة لمجتمع 
البحث والتعرف على آرائها ومواقفها نحو كل ماركة. 
4. تحليل البيانات واستنتاج المؤشرات العامة عنها باستخدام وسائل حديثة في التحليل التسويقي. 
إعداد تصور يوضح السمات والصفات التي تظهر آراء وإدراكات ال مستهلكين حول مختلف 
الماركات المختلفة في سوق السلعة وباستخدام أكثر من معيار للتقييم ا لموضوعي. 
6 تحديد المستهلكين من ذوي الحاجات والتفضيلات المتشابهة لتحديد المجموعات الفرعية الأخرى 
والتي تختلف في إمكاناتها وأذواقها. 


wv 
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8. ترجمة gill‏ إلى تحديد الأسواق المستهدفة لكل ماركة سلعية وتقرير استراتيجيات الإحلال 
املناسبة. 


خامسا: اختيار هيكل الانش © 


يعتمد اختيار هيكل الانش الواحد من السوق AII‏ للسلعة على عدد من العوامل التي لايد 
مق أغدها فى lsc‏ مين تكوين الانش يشكل قاق منها على ييل JL‏ عندة المنافسين وقونهم 
وحصصهم السوقية» قدراتهم المالية مدى معرفة المستهلكين بهم وهكذا. بشكل ele‏ يمكن إيراد خطوات 
تحليل وإنشاء الانش من خلال الخطوات التالية: 


1- هل يمكن إنشاء سوق فرعي أو انش؟ 


من خلال تحليل مكثف للمعلومات» 


خدمة السوق الكلي 
استخدام أبحاث المستهلك ae‏ ا 
خدمة السوق كله 


باستخدام معلومات أبحاث المستهلك باستخدام تحليل الجزء الحالي 
هل يمكن إنشاء أجزاء هل يمكن إنشاء إنشات 


t 


OO 
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تطوير وصف dled‏ للأجزاء أو للإنشات 


لإنجاز تكوين الأجزاء LY‏ من جمع كل ما هكن جمعه من معلومات وبيانات عن الانش أو 


-Í‏ دليل أو وصف لسلوك المستهلك في الماضي والحاضر. 

ب- حجم النمو المتوقع لسوق السلعة الكلي ونصيب كل أنش أو سوق فرعية منه. 
ج- منافذ التوزيع المناسبة لسوق السلعة الكلي ومنافذ التوزيع الممكنة لكل أنش. 
د- تحليل المنافسين الرئيسيين لسوق السلعة الكلي. 


ه استراتيجية الإحلال المناسبة للسلعة أو الماركة من السلعة في كل الأسواق الفرعية وللانش منها بشكل 
محدد. 


عملياء كلما زادت معلومات الشركة عن الجزء أو الانش زادت قدراتها على تحديد أو تقييم 
القيمة المحتملة للجزء بالنسبة للمؤسسة ال معنية بتسويق الماركة السلعية التي تطرحها. 


تقب البدائل الاستراتيجية RG)‏ 


بعد تكوين الأجزاء أو الانشات يجري تقييم كل واحد منها حسب أهميتها للشركة وذلك 


- ما هي البدائل المتاحة أمام كل سوق فرعية؟ 

- ما هي درجة الجاذبية السوقية لكل جزء أو أنش؟ 

- ماهي استراتيجية تجزئة السوق الأكثر فعالية؟ 

- ماهي البدائل المتاحة أمام تجار التجزئة للاختيار منها في حالة اللجوء إليها؟ 

والشكل التالي يوضح الخيارات الاستراتيجية للتجزئة 

- ما هي الموارد المالية التي يحتاجها التعامل مع هذا السوق الفرعية بكفاءة؟ 
ما هي الموارد البشرية التي يحتاجها التعامل مع هذا السوق الفرعية بكفاءة؟ 
ما هي ردود فعل المنافسين المتوقعة اتجاه ما تحاول الشركة تنفيذه في هذه السوق الفرعية؟ 
هل يوجد لدينا نظام فعال ممتابعة ما يجري من أنشطة وفعاليات في السوق الفرعية SY al‏ 
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الشكل رقم )6-1( 


تحليل: للإيرادات» التكاليفء الموقف التنافسي لكل جزء والاستراتيجية 
المطلوبة 


اختيار استراتيجية الإحلال المناسبة 


استراتيجية السوق المستهدفة 
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ويلاحظ من الشكل )6-1( المشار إليه أعلاه أن هناك عدة اختيارات استراتيجية مطروحة أمام 
تجار التجزئة لاختيار تلك الاستراتيجية التي تحقق لهم الأهداف الموضوعة من قبلهم وعلى ضوء الموارد 
المتاحة لكل منهما على حدة. كما أن الشكل المشار إليه أعلاه يوضح العناصر الواجب أخذها بعين الاعتبار 
عند اختيار بديل دون آخر والتي يعتبر Lysol‏ كما مبين polis‏ التكلفة الفعلية» والإيرادات المتوقعة 
واموقف التنافسي وهكذا. 


سادسا: اختيار استراتيجية السوق المستهدفة ^ 


يجب أن توفر لوحدة العمل الحرية الكافية لاختيار الانش أو السوق الفرعية ا مستهدفة للماركة 
من السلعة. 


بشكل ele‏ هناك مجموعة من العوامل المؤثرة على اختيار السوق المستهدفة للماركة وكما يلي: 
- مرحلة دورة حياة الماركة من السلعة ودرجة التكنولوجيا السائدة فيها. 
- درجة تمايز المستهلكين وأذواقهم بالنسبة لكل ماركة سلعية في السوق الكلية للسلعة. 
- موقع الشركة ومركزها في سوق السلعة من حيث الحصة السوقية ومقدار المبيعات وغيرها. 
- طبيعة وهيكل المنافسة السائدة في ظل الصناعة فهل هي منافسة كاملة أم احتكار قلة أم ماذا؟ 
- موارد الشركة وقدرتها على التطوير بمختلف أشكاله. 
- الاعتبارات الاقتصادية المختلفة (مثل اعتبارات الحجم الاقتصاديء القدرات التسويقية والإنتاجية..) 
للشركة في الصناعة. 
عموما يوضح الشكل رقم (6-2) تأثير هذه العوامل وكما يلي: 
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الشكل رقم )6-2( 


الشكل JWI‏ يوضح أهم العوامل المؤثرة في عملية الاختيار الاستراتيجي 
وعلى الوجه التالي 


حاجات سوق السلعة الحصة الموارد كثافة الإنتاج 

ورغبات حجم/هیکل السوقية والإمكانات ا منافسة التسويقي 
i |‏ تھ 9 المتاحة 
للشركة 


متشابهة صغير بسيط عالية عالية منخفضة نعم 


منطقة خدمة 
السوق كله 


منطقة بين-بين 


منطقة الجزء 


عموما يمكن عرض العوامل المشار إليها أعلاه وتأثيرها على الشكل التالي: 


دورة حياة السلعة والاستراتيجيات المطبقة 


من المعروف أن دورة حياة السلعة تؤثر على الاستراتيجيات المطبقة في كل مرحلة وكما يلي: 
تعتبر استراتيجية تجزئة السوق الأكثر مرغوبية في مرحلة النضج من دورة حياة السلعة» هذا مع 
العلم Gb‏ عملية التجزئة قد تحدث في أي مرحلة من مراحل دورة حياة السلعة. 
إذا م يكن هناك أية منافسة قوية للسلعة المطروحة فقد تكون استراتيجية السوق الكلي هي 
الأكثر ملاءمة في مرحلة التقديم من دورة حياتها. 

كلما تقدمت امماركة أو السلعة نحو وحدة النضجء فإن الحاجة لإبراز ميزة أو AST‏ في الماركة 
السلعية تصبح أكثر أهمية مع اعطاء الترويج دوراً رئيسياً عند تسويق AS ULI‏ 
يؤثر شكل ودرجة المنافسة السائدة ف الاستراتيجية ا لموضوعية للماركة السلعية. من حيث التركيز 
على هذه الاسواق الفرعية أم تلك. 


أهمية اجراء المزيد من الدراسات الميدانية الخاصة بتجزئة السوق الكلي في مرحلة النضج خاصة 
ol‏ نتائج هذه الدراسات قد تكشف للشركة بعض 
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الفرص والثغرات التي ما زالت متاحة وخاصة للشركات الصغيرة العاملة في صناعات يسيطر 
عليها عدة منافسين. 


درجة اختلاف المشترين © 

إن طبيعة سوق الماركة من السلعة التي تريد أن تدخلها الشركة قد يؤثر بشكل كبير على 
استراتيجية السوق المستهدفة اراد اتباعها. فمثلا kuis‏ تتشابه حاجات ورغبات المستهلكين في سوق 
الماركة من السلعة قد لا يكون هناك مبررات قوية لإنشاء أسواق فرعية جديدة لأن السوق الفرعي قد 
يتكون من عدد محدود من المستهلكين النهائيين. 

كما قد يكون تشكيل الأجزاء ملحا في حالة تعقد أوضاع السوق» وذلك بسبب تعدد المنافسين» 
اختلاف الماركات السلعية المقدمة. واختلاف حاجات ورغبات المستهلكين النهائيين نحوها. 
الحصة السوقية 

كما تلعب الحصة السوقية دورا كبيرا في تحديد أية استراتيجيات تسويقية للأسواق المستهدفة 
ذلك أن الشركات GIS‏ الحصص السوقية المنخفضة: يمكن أن تقوى من مراكزها أمام المنافسين من خلال 
إيجاد أجزاء أو أسواق فرعية يكون لها فيها قوة أو ميزة تنافسية ملموسة ومرغوبة من قبل المستهلكين 
ا لمستهدفين. 
طبيعة وكثافة المنافسة 

كلما ous olj‏ المؤسسات في نفس الصناعة, كلما كان ELS‏ استراتيجية التجزئة AST‏ فائدة أو 
ملائمة وكاستراتيجية للسوق ال مستهدفة للسلع والخدمات. أما إذا كانت طبيعة الصناعة احتكارية فليس 
هناك أسباب اقتصادية قوية لاتباع استراتيجية تجزئة السوق. ذلك أن عدد المتنافسين يكون محدوداً الأمر 
الذي يمكنهم من فرض النوعيات والأسعار للماركات التي يسوقونهاء بل قد يقومون بتقسيم السوق الكلي 
فيما بينهم. 
اعتبارات أخرى 

إن توفر ا موارد المالية والبشررية المؤهلة قد يخلق الفرصة للمؤسسات للدخول في أسواق 
مستهدفة جديدة. وعلى العكس فندرة الموارد قد pow‏ الشركات على التركيز على الأسواق الفرعية الأكثر 
ملاءمة واهمية من الناحية الربحية من جهة والتي لا تكلفها تكاليف مالية كبيرة. 
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كما أن توفر القدرات والإمكانات البشرية والمالية قد يعطي مرونة كبيرة في اختيار الأسواق 
ا مستهدفة للماركة أو الماركات من فئة السلعة. 
كما أن القدرات الإنتاجية والتسويقية قد يؤثران بشكل ملموس على الاستراتيجية العامة للإدارة. 
وتجدر الإشارة هناء إلى أن عملية تحليل أسواق السلع والخدمات ف اممستقبل (القرن الحادي 
والعشرين) ستأخذ أشكالا ونماذج جديدة ومتطورة تأخذ في اعتبارها مجموعة من العوامل الجديدة وكما 
- انتشار خدمة الإنترنت بين كافة شرائح المستهلكين من ذوي القدرات العالية والمتوسطة. 
- زيادة استخدام الحاسوب في مؤسسات الأعمال. 
- توسع الأسواق أمام مختلف السلع والخدمات بحيث أصبح العام كله قرية أو سوقا واحدة. 
- تغيير الأهداف والأشخاص سيعمل على تغيير الاستراتيجيات التسويقية المألوفة إلى أخرى لاندري 
لغاية الوقت الحالي سيكون شكلها. 


- كما سيطرأ تغيير كبير على منافذ التوزيع الحالية للسلع والخدمات. ذلك أن الثورة الهائلة في عاط 
الاتصالات سيعمل على تغير قنوات التوزيع للعديد من السلع الاستهلاكية والصناعية. وذلك بسبب 
انتشار وسائل الاتصال الحديثة مثل الانترنت والبريد الالكتروني والهواتف الخلوية بالاضافة إلى 
إمكانية تقديم وسائل حديثة ستعمل بلا شك على تخفيض منافذ التوزيع للسلع والخدمات ما بين 
امزودين وامتلقين. 
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ISU -1‏ يكون من الضروري أن تغير أو تعدل الشركات في استراتيجيتها الموجهة للأسواق المستهدفة مع 
مرور الزمن؟ ناقش ذلك مع إعطاء الأمثلة 
2- أ- متى يجب اختيار استراتيجية السوق الكلي؟ 
ب- ما هي eal‏ الاعتبارات لنجاح استراتيجية تجزئة السوق؟ 
3- هل تعتقد أنه هكن تطبيق استراتيجية تجزئة السوق على السوق GOS‏ لماذا؟ مع إعطاء الأمثلة 
4- أ- ما هي أهم الخطوات في اختيار استراتيجية السوق المستهدف؟ 
ب- عدد أهم العوامل المؤثرة على اختيار استراتيجية السوق المستهدفة. 
5- ناقش eal‏ المراحل المتبعة لإجراء أبحاث المستهلكء مع الأمثلة. 
6- ما هي الاستراتيجيات HS bly‏ الفعالة لتجزئة أسواق السلع والخدمات التالية: 
- الهاتف الخلوي 
- الفول» الحمصء» الفلافل 
- برنامج التلفزيون الأردني مثل سهرة على الهواء يوم جديدء الأسرة ودليل المستهلك. 
- خدمات الشحن الجوي 
- الخدمات التى يقدمها الحلاقون 
- أشرطة الفيديو 
- زيت الزيتون الأردني 
- الجبنة الجرشية 
- الكنافة النابلسية 
7- افحص المجموعات التالية من المنشورات والمجلات لكل مجموعة. حدد الانش الذي يتوافق مع هذه 
ا مجموعة. 
-Í‏ الرأي» الدستورء العرب اليوم والأسواق. 
ب- «dw‏ هو وهيء زهرة الخليج والموضة. 
ج- ble‏ السيارات» grub! loo‏ صوت المستهلك. 
د- الحدث المنير الحر والثورة. 
ه-كتاب التسويق الاخضر. 
ز-كتاب التسويق الاجتماعي. 
ح-كتاب في التسويق» الخدمة الصحية في المؤسسات الحكومية. 
ط-مجلة حائط في احدى كليات ادارة الأعمال. 


136 


الفصل السابع 
استراتيجية الإحلال التسويقي 


Marketing positioning Strategy 


- تمهيد 
- تكامل استراتيجيات المؤسسة 

- تحديد أهداف التسويق في استراتيجيات المؤسسة 

- اختيار استراتيجية الإحلال التسويقية للمؤسسة 

- استخدامات استراتيجية الإحلال التسويقية للمؤسسة 

- محتويات استراتيجية الإحلال التسويقية للمؤسسة 

- العوامل المؤثرة على برنامج الإحلال التسويقي في da Sh!‏ 
- التحليل الموقفي 

- طرق تحديد واختيار استراتيجية الإحلال التسويقية 
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تمهيد 

piss‏ اختيار استراتيجية الأسواق المستهدفة الجزء الأول في معادلة الاستراتيجية التسويقية. أما 
الجزء الثاني في تلك المعادلة فهو اختيار البرنامج التسويقي الفعال والهادف لإشباع حاجات ورغبات 
المستهلكين في الأسواق المستهدفة. على سبيل EL‏ تشير المنافسة الشديدة السائدة في صناعة العطور إلى 
أهمية اختيار البرنامج الاستراتيجي التسويقي القادر على إشباع حاجات المستهلكين في الأسواق ا لمستهدفة, 
ذلك أن البرنامج التسويقي المقترح قد يركز على polis‏ معينة في السلعة كاسم العطر أو رائحته المميزة أو 
المنافذ التي سيوزع من خلالها أو الترويج الأكثر تأثيرا على امستهلكين المستهدفين بالأضافة إلى ضرورة 
توافق وانسجام المزيج التسويقي للماركة مع اذواق المستهلكين وقدراتهم الشرائية. 

يعتبر تفاهم كل من المخطط الاستراتيجي وا مخطط التسويقي الاستراتيجي من أهم الضمانات 
التي يجب أن توفرها إدارة أي مؤسسة أو شركة من أجل إنجاح الخطة الاستراتيجية العامة. ومن الناحية 
dub gull‏ لابد من إجراء التنسيق اللازم والفعال بين مختلف وحدات العمل بهدف eles]‏ عمليات 
التحليل الموقفي لكل منها من جهة وتحديد نقاط القوة والضعف hsb‏ بعلم كل وحدة والأهداف 
الواجب تحديدها من جهة أخرى. على سبيل المثال قد تؤدي نتائج التحليل الموقفي إلى وجود تصور عام 
عن نقاط القوة والضعف والتي سيتم ترجمتها إلى ملخص محدد نسبيا عن الفرص الاستراتيجية المتاحة 
والتحديات الاستراتيجية التي على المؤسسة أن تجد حلا لها قبل وضع الإطار العام لاستراتيجية المؤسسة 
للعام LALI‏ (والذي قد يسبقه تحديد Gave‏ للأهداف الواجب التركيز عليها للعام المقبل» وأوليات وحدات 
العمالء تعديل نسبي أو جذري في الأسواق المستهدفة. بالإضافة إلى حتمية إجراء بعض التغييرات 
وبدرجات مختلفة في استراتيجيات المزيج التسويقي.) محلياً تحتاج المؤسسات الاقتصادية لوقت طويل 
حتى تقتنع الادارات امعنية بأهمية اللجوء إلى الأسلوب العلمي والموضوعي قبل تقرير نوع الاستراتيجية 
الاعلذلية الزاخع"اتباعها من قبل رة او Bias dikes‏ واخ اتمتإقجيات اتفال الث وون 
تطبيقها الشركات أو المؤسسات المنافسة. 

بشكل ele‏ يتناول هذا الفصل مناقشة استخدامات استراتيجية الاحلال التسويقية المناسبة 
للمؤسسة موضوع الاهتمام بالأضافة إلى بيان محتويات استراتيجية الاحلال والعوامل المؤثرة على برنامج 
الاحلال التسويقي ومن خلال نظرة تقيمية أو مراجعة شاملة تؤدي إلى تحديد طرق اختيار استراتيجية 
الاحلال التسويقية. 


139 


وفيما يلي تصور عام عن خطوات التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة وموقع الاستراتيجية 
التسويقية في هذا التصور: 
شكل رقم (1) 


استراتيجيات أخرى استراتيجية التشغيل استراتيجية التسويق استراتيجية الإدارة 
مساعدة والإنتاج المالية 


استراتيجية السوق المستهدفة 
استراتيجية برنامج 


استراتيجية الترويج تنفيذ ومتابعة الاستراتيجيات التسويقية 


استراتيجية التوزيع 


تحديد أهداف التسويق في استراتيجية المؤسسة 

يقصد بالهدف الإشارة إلى ما يجب إنجازه. وليس إلى كيفية ذلك الإنجاز عملياء مم يعط 
الممارسون لعمليات التخطيط في المؤسسات الاهتمام اللازمة لضرورة وضع أهداف محددة وواضحة لما 
يجب تحقيقه من أهداف تم تحديدها في الخطط الاستراتيجية والتسويقية التي يتم وضعها. وتجدر 
الإشارة هناء أن معظم المشروعات أو المؤسسات في الدول النامية لم تستطع لغاية الوقت الحالي وضع 
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أهداف تسويقية ممكنة التنفيذ لأسباب إدارية وغيرها. تسويقياء يجب أن تتوافق الأهداف 
المنوي إنجازها مع الإمكانات» والفرص والقدرات المتاحة للمؤسسة في المجالين الداخلي والخارجي. ومن 
الأهداف التي يتم تحديدها في عدد من مؤسسات الأعمال ASUS‏ الأردنية ما يلي: 


wl‏ البقاء والاستمرار 
22 تحقيق معدلات نمو معقولة سنويا لكل من وحدات الأعمال داخل الملكية الأردنية. 
3. بيع مليون تذكرة طيران على خطوط ASU!‏ الأردنية المنتشرة في معظم بلدان العام. 
4. تحقيق أرباح تقدر بخمسة ملايين دينار للملكية الأردنية خلال عام 2002. 
ely .5‏ علاقات أكثر إيجابية مع المسافرين أو العملاء المستهلكين لخدمة المؤسسة وتخفيض درجة 
التعطل في المطارات. 
6 زيادة الحصة السوقية للملكية الأردنية من 10 إلى %15 من سوق الطيران في أسواق بلدان العام 
العربي. 
كما تحدد المؤسسات عددا آخر من الأهداف العامة المرتبطة بعمل إدارات أو أقسام أخرى في 
تلك law gh)‏ مثل: تحسين كفاءة القوى العاملة. تخفيض تكاليف الإنتاج. زيادة نسبة مساهمة 
المؤسسة في الجمعيات الخيرية والتطوعية وف السوق الأردني» وهكذا. 
يضاف إلى ذلك أن الأهداف التي يمكن تصورها لشركة الفوسفات الأردنية قد تكون- فرضيا- على 
الشكل التالي: 
الشركة: شركة مناجم الفوسفات الأردنية 
: استخراج خامات الفوسفات المختلفة وتصنيع بعضها لدعم الاقتصاد الأردني 
الأسواق المستهدفة: دول مجلس التعاون الخليجية» دول أوروبا الشرقيةء الهند ودول أخرى آسيوية. 
ا مزيج التسويقي: السلعة (فوسفات أردني بأنواعه). السعرء منافذ التوزيع, الترويج. 
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دول مجلس التعاون دول شرق أوروبا الهند دول أخرى 
Cleat!‏ الواجب تحقيقها الخلشحصة 
في كل سوق مستهدف = 

0 مليون 5 مليون 5 مليون 0 مليون 
المبيعات الحالية في 
الأسواق المستهدفة 

0 مليون 0 مليون 0 مليون 0 مليون 


التغيرات في المزيج التسويقي: 


بناء هياكل سعرية | بناء منافذ توزيع 
جديدة وحسب dole‏ | مباشرة وغفير 
الأسواق المستهدفة | مباشرة عبر الوكلاء 
الحالية وا محتملة 


إتباع مختلف الأساليب 
الترويجية والاتصالات 
الحكومية مع الدول 
الأخرى 


إنتاج الأنواع المطلوبة 
والمرغوبة من الفوسفات 
في الأسواق العالمية 


اختيار استراتيجية الإحلال (Positioning Strategy)‏ 


أصبح تطوير استراتيجية الإحلال (Positioning Strategy)‏ للسلعة أو اماركة من الأمور الشائعة 3 
الشركات منذ السبعينات وخاصة في الولايات اممتحدةء وأوروبا واليابان. 


لقد تم استخدام كلمة إحلال (Positioning)‏ في هذا المجال للدلالة على كيفية إدراك المستهلكين 
المستهدفين للبرنامج التسويقي للسلعة أو الماركة تحت الدراسة مقارنا بالمدركات الحسية لمجموعات أخرى 
(أو نفس المستهلكين للماركة الأولى) من المستهلكين ولماركات أخرى منافسة. 

وبمعنى Sagi Gol‏ عملية الإحلال إلى محاولة تمييز المزيج التسويقي للماركة المقدمة من شركة 
ما عن المزيج التسويقي للماركات الأخرى المقدمة من المنافسين الرئيسيين من نفس فئة السلعة. وبالطبع 
فإن المسألة الأماسية هنا تكمن في تطوير وتنفيذ الاستراتيجية التسويقية المناسبة لخدمة فئات المستهلكين 
ا مستهدفين وحسب توقعاتها. وتجدر الإشارة هنا إلى أن السلعة هي المركز أو المحرك لاستراتيجية الإحلال 
التي سيتم اتباعهاء ذلك أن ما تبقى من عناصر : 
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ا مزيج التسويقي ما هي إلا أدوات أو وسائل يتم من خلالها وبها تدعيم مركز وسمعة السلعة 
أو اماركة لدى ال لمستهلكين المستهدفين سواء أكانت ميزة الإحلال في المواصفات الشكلية أو الموضوعية. 
استخدامات استراتيجية الإحلال التسويقي 
يمكن استخدام استراتيجية الإحلال لتحقيق بعض الأمور وكما يلي: 
1. تمييز ما تقدمه شركة ما من glu‏ أو ماركات عما تقدمه شركات أخرى منافسة وخاصة في أسواق 
السلع الاستهلاكية ذات الطابع التنافسي الشديد والتي تتصف بالتنوع. 
2. إحلال وتمييز ما تقدمه Spb‏ ما من ماركات لخدمة GUS‏ معينة من المستهلكين المستهدفين في 
سوق واحدة أو أكثر وبالنظر مما تقدمه مثيلاتها المنافسة. 
محتويات برنامج استراتيجية الإحلال التسويقي 
يحتوي برنامج الإحلال على عدد من القرارات الاستراتيجية الهادفة لتكوين برنامج متكامل 
وقابل للتنفيذ العملي في الأسواق المستهدفة» ومحققة لأهداف كل وحدة أو وحدات العمل داخل 
المؤسسة والمستهلكين في الأسواق المستهدفة. 
على سبيل Led JELI‏ التناسق العجيب بين ما تريده الأسواق المستهدفة والبرنامج الإحلالي 
لشركة سنجر (singer)‏ ماكينات الخياطة ا مدعوم باستراتيجية جريئة (ماكنة خياطة بسيطة التشغيل 
كانت النتيجة لتلك الاستراتيجية أداء مالي رفيع للمؤسسة. 
بشكل ele‏ يحتوي برنامج استراتيجية الإحلال التسويقي على القرارات بالأمور التالية: 
1. تحديد نوع السلعة أو الماركة المراد تسويقها والتي تتوافق وخصائص ال مستهلكين الدهغراقية 
والنفسية. 
22 اختيار منافذ التوزيع الأكثر ملانمة لتلك السلعة أو الماركة وبالنظر لما توفره وسائل الاتصال 
الحديثة. 
3. اختيار استراتيجية التسعير المناسبة والتي تتفق وإمكانات وتوقعات المستهلكين في الأسواق 
المستهدفة وبالمقارنة مع أسعار الماركات والبدائل المنافسة. 
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4. اختيار أساليب أو أدوات الترويج الأكثر قبولا من قبل المستهلكين المستهدفين وعلى ضوء ما يجري 
من تعديلات جوهرية في عادات الوسيطة الإعلانية حالياً. 


كما يتضمن برنامج الإحلال التسويقي على مجموعة أخرى من القرارات مثل تحديد المبالغ 
الإجمالية للموارد LIU!‏ الواجب إنفاقها على البرنامج الإحلاليء تحديد كيفية إنفاق تلك الموارد المخصصة 
بين عناصر المزيج التسويقي وحسب درجة التركيز على كل عنصر من عناصر المزيج التسويقي للسلعة أو 
الماركة موضوع الاهتمام. 

dys‏ تشكل مجموعة القرارات الاستراتيجية الفرعية والسابق الإشارة إليها البرنامج الإحلالي 
المتكامل للمؤسسة والذي يهدف إلى تمييز الماركة أو المزيج السلعي عن اماركات أو المزيج السلعي 
للمنافسينء وذلك من وجهة نظر المستهلكين المستهدفين في المقام الأول. 
العوامل المؤثرة على برنامج الإحلال التسويقي 
يعتمد اختيار برنامج الإحلال التسويقي على درجة تأثير ومساهمة كل من العوامل التالية: 
1- الأسوق المستهدفة 2- درجة المنافسة السائدة 
3- الأداء الإداري واطالي للمؤسسة 4 الموارد المتاحة 

تعتبر السوق المستهدفة نقطة البدء الأساسية لبناء استراتيجية الإحلال حيث يتم الاستعانة 
بالمعلومات التي تم تجميعها في تلك السوق لوضع تصور عام عن المزيج التسويقي الذي يمكن العمل به. 
libs‏ لذلك يتم تقدير gre‏ استجابة ال مستهلكين المتواجدين في السوق ال مستهدفة باستخدام برامج 
إحلالية مختلفة مع الأخذ بالاعتبار درجة المنافسة. الأداء الإداري والمالي للمؤسسة (مثل حجم المبيعات» 
الحصة السوقيةء نسبة الربح.. وهكذا) والموارد المتاحة للمؤسسة عند اتخاذ القرار الأولي حول برنامج 
الإحلال التسويقي الذي يمكن تطويره وتطبيقه فيما بعد. وكما هو معروف فإن هذه العوامل هي نفس 
العوامل المؤثرة على قرار اختيار السوق المستهدفة التي سبق ذكرها. 

على سبيل JELI‏ تساعد المعلومات عن حاجات ورغبات المستهلكين في السوق المستهدفة على 
إعطاء مؤشرات قوية عن نوع البرنامج الإحلالي المناسب لتحقيق Las)‏ الاستجابات في السوق المستهدفة. 
فمثلاء إذا أراد المستهلكون في السوق المستهدفة سلعة بجودة عالية فلابد من توافر مزيج تسويقي يركز 
على جودة السلعة أو الماركة أكثر من أي شيء آخر مع إدراك المستهلكين لتلك الجودة العالية 
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للسلعة. كما يجب أن تشر استراتيجية السوق المستهدفة لأحوال وعدد المنافسين الرئيسيين 
واستراتيجياتهم ونقاط القوة أو الضعف في تلك الاستراتيجيات إن أمكن ذلك. 

يضاف إلى ذلك أن لدورة حياة السلعة تأثيراً على الأهمية النسبية ممختلف عناص البرنامج 
جذريا في التركيز على polis‏ ال مزيج التسويقي حسب كل مرحلة حياتية للسلعة. وبالنظر إلى درجة 
ا منافسة ودرجة التطور الفني والتكنولوجي السائدة في كل مرحلة من ال مراحل التي تمر فيها مختلف 
ا ماركات من GUS‏ السلعة الواحدة. 

على الجانب الآخر لابد من التنويه إلى أن أولويات وأهداف المؤسسة أو وحدة العمل تتغير 
طبقا لنتائج التحليل الموقفي التي سبقت الإشارة إليه. فمثلا قد يكون هناك اتجاه معين في وحدة العمل 
نحو التركيز على زيادة الحصة السوقية أو المحافظة على الوضع القائم» أو التركيز على هدف بيع sail‏ ما 
يمكن بيعه من الوحدات المنتجة بهدف حصول المؤسسة أو وحدات الأعمال داخلها على شكل ومحتوى 
المزيج التسويقي. 

أخيراء يتم تطوير برنامج الإحلال التسويقي لخدمة السوق المستهدفة التي يمكن أن تحتوي على 
سلعة واحدة (كأفران الغاز)» أو خط متكامل من السلع المعمرة (كالثلاجات» الغسالات, أو أفران الغاز). 

وفي حقيقة الأمرء من الصعب تصميم برنامج إحلالي معين على كل السلع OV‏ تطوير أي برنامج 
للإحلال التسويقي يعتمد على مجموعة من العوامل منها حجم سوق السلعة نفسهاء خصائص ودرجة 
التعقيد التكنولوجي الموجودة في السلعة» عدد السلع أو الماركات الموجودة في المؤسسة ودرجة ولاء أو 
dole‏ المستهلك للسلعة أو الماركة من السلعة, بالإضافة إلى موقف الاستخدام للماركة أو الماركات من 
نفس السلعة. 


طرق الاستراتيجية الإحلالية المناسبة 


توجد عدة طرق ممكن استخدامها من قبل إدارة المؤسسة لتحديد استراتيجية برنامج الإحلال 
التسويقي امناسب واموافق لخصائص السوق ال مستهدفة. وكما ih‏ 


1- حكم ورؤية الإدارة (Management Judgement)‏ )0 


يعتمد حكم الإدارة في اختيار واستخدام برنامج الإحلال على الإحساس الفطري العام والخبرة لمن 
في أيديهم سلطة اتخاذ القرار اللازم بهذا الشأن. على 
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سبيل ال مثال» أدركت شركة لارا للعطور منتجة عطر فرح أن المرأة بحاجة إلى عطر مكمل للنهج 
الحياق للنساء بشكل ele‏ وقبولهن لذلك العطر حتى وإن حمل اسما dole‏ فقامت بإنتاج العطر بكميات 
قليلة وطرحته على شكل عينات مجانية فلاقى قبولا هائلاء مما دفعها في مرحلة لاحقة لإنتاج كميات أكبر 
تجارية. 
2- أبحاث المستهلك ) (Consumer Research‏ 

كلما زادت معرفة الإدارة SLE»‏ وحاجات وتوقعات وإمكانات المستهلكين في السوق 
ا مستهدفة. كلما زادت قدرتها على تطوير برامج الإحلال المناسبة. عموما توجد bse‏ طرق وأساليب يمكن 
استعمالها للحصول على المعلومات الضرورية لبناء البرنامج الإحلالي التسويقي» ومن تلك الطرق أو 
الأساليب أخذ عينات ممثلة ممجموعة ال مستهلكين المستهدفين في السوق المختارة وسؤالها عن آرائها 
واتجاهاتها وتوقعاتها أو مشاكلها الناجمة عن استهلاك الماركة من السلعة. بالمقارنة مع ا ماركات المنافسة 
في نفس السلعة. يضاف إلى ذلك أنه يمكن Gs‏ على قسم إدارة بحوث السوق (Market Research)‏ في 
المؤسسة إجراء بعض الأنواع الأخرى من أبحاث المستهلكء مثل الأبحاث النوعية (جماعات التركيز Focus‏ 
(Group‏ أو الملاحظة بأنواعها املختلفة © 
3- اختبارات السوق Market Testing‏ ® 


تستخدم اختبارات السوق للحصول على المعلومات الضرورية عن أنواع معينة من السلع 

وخاصة فيما يتعلق بالإمكانية التسويقية لبعض السلع الجديدة. 

لكن قرار اختبار السوق يعتمد على عدد من العوامل وكما يلي: 

أ- مقدار الأموال المستثمرة في ا مشروع 

ب- درجة المخاطرة المرتبطة بالمشروع libs‏ لنوع الصناعة 

ج- الفرق بين حجم الأموال المطلوبة لإجراء اختبارات السوق وبين تكلفة تسويق السلعة (دون أي اختبار 
للسوق) على نطاق واسع. 

د- درجة وسرعة استجابة المنافسين تجاه ما يجري اختباره في السوق. 

ه الكيفية التي تتزايد بها التكاليف التسويقية كلما زاد حجم المعروض من السلعة للاختبار في السوق. 

4- وتجدر الإشارة هنا إلى تزايد عدد الشركات التي تستخدم التحليل المالي كأداة مساعدة لاختبار برنامج 
الأحلال المناسب. ومن أمثلة WS‏ وضع تقديرات عن الأرباح المتوقعة. نسبة العائد على الاستثمارء 
نسبة الربح قبل طرح تكاليف 
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الإعلان والترويج» نسبة التكاليف المباشرة مقارنة بأسعار الب 


يع كوسيلة لقياس أداء الربح النسبي. وغيرها عموماء يمكن القول أن معظم المشروعات الإنتاجية 
والتسويقية م تستطع لغاية الوقت الحالي وضع برنامج إحلالي gà‏ في اعتباره إظهار ميزة أو مزايا 
تنافسية ملموسة أو مرغوبة من قبل ا مستهلكين اللمستهدفين في الأسواق المستهدفة الأمر الذي يجعل 
هذه المشروعات أو المؤسسات غير قادرة على العمل بدرجات مخاطرة منخفضة في ظل diy‏ 
تسويقية متغيرة وباستمرار. 

5- كما يعتمد اختبار الوقت على مدى قناعة الإدارة العليا بأهمية إجراء هذا الاختبار وباستخدام كفاءات 
تسويقية عالية الخبرة والحافزية. ذلك أن الخبرة الكافية لدى المعنيين بعملية اختبار السوق هي 
التي ستمكنهم من دفع الخطط والمراحل التي تستوجب عملية الاختبار السوقي وصولا لتحقيق 
الأهداف المرجوة بالإضافة إلى أن الحافزية العالية لدى guint!‏ بعملية اختبار السوق ستضمن في 
رأينا صحة التحقق من ما يجري في أذهان المستهلكين المحتملين موضوع الاختبار وبذلك نكون قد 
ضمنا نسبيا ذلك القدر من المعلومات التي تساعد متخذ القرار في السير أو عدمه في إنتاج وتسويق 
هذه السلعة أو الخدمة أم SY‏ 

6-على ضوء المستجدات Able!‏ الجديدة من حيث العولة والانضمام لمنظمة التجارة الدولية tas‏ دول 
dll‏ فان الأغلبية الساحقة من المؤسسات الانتاجية والتسويقية في البدان النامية لم تستطع لغاية 
الوقت الحالي تحديد ما يلي: 


أ-ما يجب وما يمكن إن يكون لها من مزايا تنافسية في السلع والخدمات التي تقوم بانتاجها أو 
تسويقها في الأسواق المستهدفة منها با مقارنة مع ما تقوم بتقديمه الشركات الكبرى في البلدان 
المتقدمة صناعياً وتسويقياً. 

ب-إنها لم تستطع -وقد لا تستطيع- أن يكون لها بصفة مستمرة مزايا تنافسية ملموسة وواضحة في ما 
تقدمه من سلع وخدمات وذلك بسبب التفوق التكنولوجي والانتاجي والاداري والتسويقي 
والترويجي لثيلاتها المنافسة في البلدان المتقدمة. 

ج-حتى وأن وجدت بعض السلع أو الماركات السلعية أو الخدمية OLS‏ معظم الادارات في البلدان 
النامية ما زالت عاجزة عن ايصال ما تتصف به السلع أو الخدمات التي تحاول تسويقها من مزايا 
تنافسية واضحة إلى المستهلكين الحاليين والمحتملين في الأسواق المحلية والخارجية سواء بسواء. 
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1- قد يكون من المستحيل اتخاذ قرارات مثالية وكاملة حول استراتيجية السلعةء السعرء الترويج طاذا...؟ 
-Í -2‏ ناقش أهم الاستخدامات الاستراتيجية SME‏ مع إعطاء الأمثلة . 
ب- ناقش أهم القرارات التي يحتويها برنامج استراتيجية الإحلال . 
3- ناقش أهم العوامل المؤثرة على اختيار برنامج الإحلال التسويقي . 
4- اشرح باختصار أهم الطرق المستخدمة لتحديد استراتيجية الإحلال اممناسبة. 
5- ناقش أهم العوامل المؤثرة على اختيار برنامج الإحلال التسويقي للسلع والخدمات التالية. 
أ- ساعات رولكس 
ب- ساعة رقمية عادية 
ج- old!‏ ا معدنية ماركة "صحة" 
د- "جاد" ماركة أدوات تجميل نسائية 
ه آلة حاسبة ماركة النجاح 
و- منظف غسيل ماركة السحر 
ز- راديو صغير ماركة سلطان 
ح- شورت رياضي ماركة زيد. 
-b‏ تلفزيون ماركة حماية. 
6-ا مطلوب تحديد المزايا التنافسية الموجودة في السلع أو الخدمات التالية: 
أ-قسم التسويق بالجامعة الأردنية. 
ب-منظف الغسيل ماركة أومو. 
ج-تلفزيون ماركة شارب. 
د-ستالايت ماركة سوني. 
و-سيارة ماركة مرسيدس. 


ز-هاتف خلوى ماركة Sound & Picture‏ 
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الفصل الثامن 
استراتيجية السلعة 


Product Strategy 


- تمهيد 
- الدور الاستراتيجي لقرارات السلعة 

- دور التسويق في استراتيجية السلعة 

- خطوات تحديد عناصر استراتيجية السلعة 
- تطوير الأولويات الاستراتيجية 

- استراتيجية الماركة أو العلامة التجارية 

- قرارات العلامة التجارية 

- تخطيط السلع الجديدة 

- خطوات تخطيط السلع الجديدة 

- إدارة السلع الحالية 
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استراتيجية السلعة 
تمهيد 
من المعروف أن السلعة هي العنصر الأول من polis‏ المزيج التسويقي وبالتالي فإن العناية 
باستراتيجيتها يعتبر من الأهمية بمكان بحيث يجب البدء بتخطيط الاستراتيجية الخاصة بها بعناصرها 
الشكلية والموضوعية بالأضافة إلى وضع الأسس والأركان الكفيلة بإنجاح كافة الخطوات المرتبطة بها. كما 
يجب التنويه إلى أن أهمية دور استراتيجية السلعة يختلف باختلاف دورة حياتها. 
الدور الاستراتيجي لقرارات السلعة 
تعتبر استراتيجية السلعة القلب المحرك للتخطيط الاستراتيجي في المؤسسة. ولا غرابة في ذلك 
Lib‏ أن حاجات ورغبات المستهلكين في السوق المستهدف لا يتم إشباعها إلا عن طريق سلعة قادرة على 
فعل ذلك. بالإضافة إلى أن ترجمة تلك الرغبات والحاجات للمستهلكين في السوق المستهدفة يعني 
الحصول على إجابات واضحة للأسئلة التالية: 
- ما هي السلع أو الماركات التي يجب تقدهها؟ بالنظر Ub‏ يقدمه المنافسون الرئيسيون في الصناعة. 
- ما هي الجودة المطلوبة في تلك السلع أو الماركات التي تتفق مع المدركات المطلوب إحداثها لدى 
ا مستهلكين في الأسواق المستهدفة؟ 
- كيف يتم تقديم تلك السلع أو الماركات» وهذا يتضمن (شكلء حجم. لون العبوة)؟ 
- ماهو الوقت تقديم تلك السلع أو الماركات وخاصة الجديدة أو المعدلة $ 
- ما الوزن المعطى لكل pais‏ من العناصر الموضوعية والشكلية للسلعة في الاستراتيجية؟ 
دور التسويق في استراتيجية السلعة 
يبرز دور التسويق من خلال مساهماته الثلاث في تشكيل وإدارة استراتيجية السلعة وكما de‏ 
1- تحليل سوق السلعة: يزود تحليل سوق السلعة المخططين الاستراتيجيين با معلومات اللازمة عن 
Las‏ ربط الأفكار المتعلقة بالسلع الجديدة. أو الحالية أو المعدلة مع حاجات ورغبات 
المستهلكين في السوق المستهدفة. لذا يمكن اعتبار معرفة وخبرة الإدارة» وطرق بحوث التسويق 


الأخرى من الأدوات 


151 


الأساسية لتطوير استراتيجية مناسبة للسلعة. كما تبرز الحاجة إلى تحليل سوق السلعة في 
التعرف على وصف الحاجات أو الرغبات غير المشبعة من قبل السلع أو ال ماركات الحالية ثم 
العمل على تطويرها وفق ما هو مطلوب ف الأسواق المستهدفة. وتجدر الإشارة هنا إلى أنه هكن 
استخدام مختلف أدوات التحليل الاستراتيجي سابقة SUI‏ مثل مصفوفة الحصة السوقية/ 
3 
go.‏ التي تم تطويرههما äh slg‏ مجموعة بومسطن الاستشارية 
(Group Consulting Boston)‏ أو طريقة شركة جنرال اليكتريك بالاشتراك مع شركة ماکنزي» d!‏ 
جانب طريقة )54( (Pims)‏ إثر الربح على استراتيجية التسويق» ودورة حياة السلعة (PLC)‏ إلى 
جانب أبحاث السوق واختبارات السوق التي سبق شرحها في فصول سابقة في تخطيط ورسم 
الاستراتيجية التسويقية الفعالة للسلعة أو الماركة منها. 


2- إن المساهمة الثانية ترتبط بدور التسويق وبمواصفات وخصائص السلع» خاصة السلع الجديدة. ذلك 
لابد من ترجمة عملية لحاجات ورغبات المستهلكين إلى خصائص ومواصفات فعلية في السلعة التي 
تم تعديلها أو تطويرها لأول مرة والتي يفترض أن تلاقي قبول المستهلكين في الأسواق المستهدفة لأنها 
متفقة مع أذواقهم من جهة وإمكاناتهم الشرائية من جهة أخرى. 

3- أما المساهمة الثالثة للتسويق فترتبط بعملية الموافقة LAM»‏ بين خصائص ومواصفات السوق 
ا مستهدفة وبين استراتيجيات المزيج الإحلالي التسويقي المناسبة. وهذه المساهمة تعتبر من الناحية 
العملية النتيجة المنطقية التي يجب أن تحققها استراتيجية السلعة المشار إليها أعلاه. 

خطوات تحديد polis‏ استراتيجية السلعة ^ 

تتألف استراتيجية السلعة من JDI‏ 

1. تحديد كيفية إحلال وحدة العمل (التي تقدم سلعة ماركة ما) من أجل خدمة الأسواق المستهدفة 
(Target Market)‏ وذلك من ناحية تحديد أساليب الإحلال الواجب اتباعها من جهة وتوقيت تنفيذ 
البرنامج الإحلالي من جهة أخرى. 

2. وضع أهداف استراتيجية المزيج التسويقي للسلعة وذلك عن طريق وضع أهداف LY‏ من إنجازها 
من ناحية مع إحداث مدركات حسية إيجابية GU‏ المستهلكين نحو بعض المواصفات الموضوعية 
أو الشكلية من جهة أخرى. 

. اختيار استراتيجية للعلامة التجارية أو الماركة. وبالنظر Lb‏ يقدمه المنافسون من ماركات منافسة. 

4 تطوير Lass‏ استراتيجية لإدارة السلع الجديدة أو الحالية. وعلى ضوء ظروف المنافسة والبيئة 
المحيطة بها. 
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كما تجدر الإشارة هنا إلى أنه قد تتعامل المؤسسة بسلعة broly‏ فقط أو خط سلعى واحد أو 
Gus‏ عطوط deals‏ ماركا يختلفة لذ مك القول إن dake‏ )5 هوف مرا فة Gal cll‏ حو تعد 
كيفية إحلال كل سلعة في المزيج السلعي أو تبني استراتيجية إحلال واحدة لمجموعة من السلع المترابطة 
في خط سلعي واحد بالمقارنة مع استراتيجيات الإحلال المتبعة بواسطة المنافسين الرئيسيين. 
dela! Apel tal Gadd LS‏ ذراراك Ute Gel‏ تعد ون کی كل Ayla‏ من ارت اتح alll gh‏ 
ا لمطروحة» مثل الهياكل السعرية المناسبة» شكل ولون وحجم العبوةء اسم LAS AUI‏ بناء ذاتية خاصة 
للماركة من السلعة أو المزيج السلعي SSS‏ وهذا يمكن للمؤسسة اختيار أكثر من اسم لتمييز المزيج 
السلعي أو الاكتفاء بماركة واحدة لكل polis‏ المزيج السلعي أو الاكتفاء ماركة واحدة لكل polis‏ ال مزيج 
السلعي» كما تتضمن استراتيجية السلعة وبشكل عام تحديدا لنوع الإيحاءات والوسائل الترويجية المناسبة 
للسلعة أو المزيج السلعي. 
أخيراء هكن اعتبار هذه القرارات المرتبطة باستراتيجية السلعة SLB Wee So‏ (للتعديل والتغيير) لتطوير 
السلعة أو المزيج السلعي» ومن ثم استراتيجية الإحلال التسويقية المناسبة للمستهلكين في الأسواق أو 
الأسواق المستهدفة. 
تطوير الأولويات الاستراتيجية © 

ليست كل خطوط السلعة أو السلع على درجة واحدة من الأهمية ممستقبل المؤسسة. لذا لابد من 
تطوير وإعداد الأولويات الاستراتيجية للماركات أو السلع التي يجب الاحتفاظ بها ومن ثم تطوير ال مزيج 
التسويقى الفعال الرامى لتحقيق الأهداف المحددة لتلك الأولويات الاستراتيجية للمؤسسة أو لوحدة 
العمل. ويتضمن ذلك تحديد ما يجب الاحتفاظ به وتطويره مع تقرير ما يجب إلغاؤه وذلك بالنظر لنتائج 
التحليل الموقفي لأوضاع مختلف وحدات الأعمال في المؤسسة (انظر إلى أوضاع مختلف وحدات الأعمال أو 
السلع داخل المصفوفة). كما أن تطوير الأولويات الاستراتيجية يعتمد على قياس أثر وماهية ال مستجدات 
البيئية التي تحدث من حول المؤسسات من النواحي التكنولوجية وال معلوماتية في القرن الجديد الأمر 
الذي يحتم العناية بها من حيث تحديدها وتعريفها بشكل دقيق وباستخدام مختلف أدوات التحليل 
الاستراتيجي أو إحداها وكما هو مبين في شكل رقم (1) التالي: 
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شكل رقم )1( 
قوة وحدة العمل 


gets aos حيادرة‎ dake ET 


مدى جاذبية ]| 


5 


Source: Adopted From Cravens. Op. Cit. 1998. 
الدليل الاستراتيجى للأهداف الموضوعة:‎ 


المجموعة الأولى: المطلوب زيادة الجهد من قبل قسم التطوير والأبحاث مع تطوير المبيعات لزيادة الحصة 
السوقية الحالية للماركة أو السلعة بالمقارنة مع الماركات المنافسة. 


المجموعة الثانية: زيادة نسبة الأرباح من خلال تخفيض التكاليف وتطوير عمليات البيع الاختيارية 
(Selective Sales Department))‏ للماركة وذلك بهدف إتاحة مرونة Sİ‏ عند تسعيرها. 


امجموعة الثالثة: تقليل التكاليف مع تركيز الجهود على الخطوط السلعية Od‏ ج د. ه من خلال 
تخفيض التكاليف وزيادة الايرادات. 
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استراتيجية ا ماركة أو العلامة التجارية O‏ 


تشكل قرارات العلامة التجارية أو ASAI‏ وبشكل خاص اختيار اسم الماركة, أحد أهم القرارات الرئيسية, 
خصوصا في حالة السلع الجديدة. ذلك أنها ترتبط بشكل كبير مع استراتيجية الإحلال المرغوبة للسلعة, إذ 
يساعد وجود ماركة مشهورة على تمييز السلعة حيث أن الاسم أو الماركة القوية تمنح السلعة ميزة تنافسية 
كبيرة مما يشجع بالتالي على تكرار عملية الشراء. 

أما الاستراتيجيات المتبعة في وضع واختيار الماركة فيمكن إجمالها ا ياي: 


- عدم وضع أي اسم تجاري أو ماركةء وهذه الاستراتيجية يلجأ لها بعض المنتجين الصغار أو المتوسطين 
بسبب النقص في القدرات امالية والتسويقية الأمر الذي يجعل من الصعب عليهم بناء إدراك أو معرفة 
عن السلعة GU‏ ال مشترين في السوق. 

- اختيار اسم محل التجزئة لعلامة تجارية (ماركة) للسلعة التي يتم إنتاجها. وفي هذه الحالة يتجنب 
المنتج بذل جهود تسويقية وترويجية حيث يعتمد في ذلك على الوسيط أو محل التجزئةء وفي هذه 
الحالة يستفيد تاجر التجزئة من بناء الولاء للمحل (Store Loyality)‏ 


- وضع اسم الشركة المنتجة كعلامة تجارية للسلعة» وفي هذه الحالة تقدم الشركة نفس البرنامج التسويقي 
والترويجي عن كل السلع التي تنتجها. كذلك فإن هذه الاستراتيجية تسهل من عملية الترويج عن 
السلع الجديدة التي تقوم بإنتاجها. أما عن بعض سلبيات هذه الاستراتيجية فهو أنها لا تعطي تركيزا 
كافيا على سلعة بذاتهاء إضافة إلى أن الانطباع السيء عن سلعة واحدة من منتجات الشركة قد يجري 
تعميمه على كل الخط السلعي المنتج الذي يحمل نفس الاسم أو الماركة. 

- قيام بعض المنتجين بتقديم اسم ماركة واحدة لكل خط سلعيء مما يتيح الفرصة لتركيز أكثر على السلع 
المنتجة. وفي نفس الوقت هكن الاستفادة من نفس البرنامج الترويجي والتسويقي لكامل الخطء Bole‏ 
يتم إتباع هذه الاستراتيجية عند إنتاج أكثر من خط سلعي واحد في الشركة. 

- إعطاء اسم خاص (لكل سلعة منتجة). في هذه الحالة ينصب التركيز على كل سلعة بشكل منفرد مما 
يزيد الفرصة في GE‏ الولاء لها لدى ال مشترين» إلا أن هذه الطريقة تتطلب AILS‏ وجهوداً ترويجية 
كثيرة. كذلك فإن اسم الماركة قد يصبح مشهورا لدرجة يطغى فيها على السلعة نفسها. 
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- قد يلجأ المنتج أحيانا إلى استخدام أكثر من طريقة واحدة من تلك التي ذكرت سابقا للاستفادة من 
مزاياها بشكل جماعي. 

قرارات الماركة ° 

عند وضع (الماركات) لابد من أخذ الأسئلة التالية بالاعتبار: 

أ- هل يوصل الاسم أو الماركة المنافع التي تقدمها السلعة للمستهلك المستهدف؟ 

ب- إلى أي مدى يرتبط اسم العلامة التجارية (الماركة) مع المجموعة السلعية؟ 


ج إلى أي مدى يرتبط اسم العلامة التجارية (الماركة) بالمؤسسة. وهل أنه جزء من عائلة الماركة ( Family‏ 
.(Brand‏ 


د- إلى أي مدى يختلف الاسم عن أسماء الماركات المنافسة؟ 
ه كيف هكن للشركة تجنب تطوير اسم تجاري أو ماركةء هكن أن يطغى على السلعة نفسها؟ 


عموما يمكن القول إن اختيار اسم اماركة ليكون ذاتية خاصة لها (Private)‏ أو عاما (Generic)‏ يعتمد على 
خصائص متعلقة بكل مؤسسة. وعلى فئة أو مجموعة السلعة «(Product Class)‏ هيكل التوزيع» مستوى 
وطبيعة المنافسة, deg‏ المناخ العام للبيئة والمستهلك. 


تخطيط السلع الجديدة 
يساعد تخطيط السلع الجديدة على ترسيخ الهدف الأساسي ممعظم الشركات أو المؤسسات وهو 


البقاء في ميدان العمل والإنتاج» وبالتالي Se‏ اعتبار تخطيط وتطوير السلع الجديدة من She pall‏ 
الاستراتيجية التي لا مفر منها إذا ما قدر لتلك ال مؤسسات الاستمرار أو البقاء. 


لكن على السلع الجديدة أن توفر بعض yoy dll‏ المساعدة على تقوية مركز المؤسسة التنافسي- 
بالمقارنة مع المنافسين الرئيسيين لسوق أو أسواق السلعة في أسواق أصبحت المنافسة فيها هي الأصل 


والقاعدة. 
خطوات تخطيط السلع الجديدة ° 

يمكن النظر ممراحل أو خطوات تخطيط السلع الجديدة من خلال معيارين أساسيين هما: 
- خلق وتطوير سيل متدفق من الأفكار عن سلع أو خدمات جديدة. 
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- تطوير وتأسيس عدد من الإجراءات والأساليب المناسبة لتقييم حصيلة الأفكار المتجمعة عن السلع 
الجديدة الممكنة (Screening)‏ 


عموماء تمر السلع الجديدة بمراحل متسلسلة تبدأ من الفكرة المبدئية عن السلعة حتى تقدهها 
بالشكل المادي الملموس للمستهلكين في السوق أو في الأسواق المستهدفة وعلى الشكل التالي: 


Idea Generation إيجاد الفكرة‎ -1 


يعتبر الحصول على أفكار جديدة عن السلع والخدمات من الخطوات Legh!‏ والأساسية لتطوير 
سلع أو خدمات جديدة مرغوبة من المستهلكين في السوق المستهدفة. لكن إيجاد أفكار عدة لا يعني 
ضرورة تمريرها جميعا ممرحلة التطوير الأولي أو التقديم Goud)‏ إذ لابد من تنقية تلك الأفكار من أجل 
الحصول على ذلك العدد من الأفكار الذي يبدو منطقيا مع تحقيق جدوى اقتصادية عالية. 


لذا على الإدارة أن تطور بعض المقاييس التي يتم بواسطتها تنقية الأفكار المتجمعة والإبقاء على 
الأصلح منها. لكن الخطوة هنا تكمن في تمرير أفكار غير صالحة لتمر بمراحل التطوير الأخرى مثل تطوير 
المنتج الأوليء تطوير استراتيجية aol‏ الاختبار... وهكذا. 

ويتم الحصول على تلك الأفكار الجديدة عن السلع أو الخدمات Le]‏ بالبحث داخلياء أي من 
المصادر الداخلية للمؤسسة مثل قسم الأبحاث والتطوير. قسم التسويقء اقتراحات العاملين وا مديرينء أو 
أن البحث عن تلك الأفكار الجديدة عن السلع من مصادر خارجية كال مستهلكين أو أوساط المنافسين 
وأصحاب الاختراعات وغيرهم. 
2- الغربلة Screening‏ 


غالبا ما يتوفر لدى الإدارة أفكار عديدة عن السلع والخدمات الجديدة: وبالتالي من المنطقي أن 
تجري عملية تنقية لهذه الأفكار عن طرق تحليل نقاط القوة والضعف لكل فكرة من وجهة نظر ام مؤسسة 
ونطاق عملها وإمكاناتهاء وخصائص الأسواق المستهدفة للسلع المقدمة حاليا من قبل المؤسسة O‏ 

إن نقطة البدء بهذا الصدد هى إلغاء تلك الأفكار التى تبدو أقل ارتباطا ما تصنعه المؤسسة OM‏ 
أو التي تبدو غير ممكنة التنفيذ منذ الوهلة الأولى. ومن الطرق الشائعة في تقييم الأفكار المتوفرة اتباع 
أسلوب المناقشة العميقة من قبل المعنيين بهذا الأم وتتضمن تلك ال مناقشة مدى جاذبية الفكرة من 
الناحية ASU‏ التنبؤ بدرجة استجابة المستهلكينء سهولة تطوير الفكرة لأداء (فكرة) السلعة الجديدة 
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المتوقع في السوق مع تصور مبدني عن استراتيجية الإحلال الممكنة لها إذا ما قدر لها الحياة حتى تلك 
ا مرحلة. 


3- التقييم الاقتصادي للأفكار من ناحية تكلفتها المالية وتقرير الطلب المتوقع على السلعة المقترحة في 
حالة إنتاجها كسلعة ذات مواصفات مادية وشكلية. 
4- التطوير الأولي للسلعة أو الماركة © 


ويتم هذا بعد تضييق مجال الاختيار لكافة الأفكار ا متوفرة في عدد قليل جدا من الأفكار يتراوح 
بين )3-1 فكرة)ء ثم يبدأ العمل بإجراء اختبارات معملية بهدف ous gli]‏ قليل من نماذج السلعة مع 
وضع تصور حول شكل العبوة واسم الماركة الجديدة مع وضع تصور عام لشكل المزيج التسويقي الذي 
يمكن اختباره في السوق وهكذا. 
5- اختبارات السوق 

يتم اختبار السوق للسلعة الجديدة المقترحة عن طريق اختيار منطقة محددة وبعيدة عن أعين 
ا منافسين الرئيسيين للمؤسسة» أو عن طريق طرح السلع المقترحة وعلى شكل واسع في محل تجاري (سوبر 
ماركت) ثم قياس رد فعل المستهلكين المترددين على ذلك ال محل بالنسبة للسلع المقترحة وا مزيج التسويقي 
المقترح لتلك السلعة. (وللمزيد من المعلومات عن الاختبارات يرجى الرجوع إلى كتابي مبادئ التسويق» 
1992( 


6- التقديم النهائي 
في هذه المرحلة يتم إنتاج السلعة بعد نجاح فترة اختبارها في عدد من الأسواق المحتملة وبكميات 
تجارية جنبا إلى جنب مع الماركات أو السلع المنافسة لها. 
إدارة السلع الحالية 
عملياء يوجد bus‏ أشكال لتنظيم إدارة السلع الجديدة. لكن ما تجدر الإشارة إليه هنا هو أنه لا 
يوجد لغاية الآن إجماع حول التنظيم الأمثل لإدارة السلع الجديدة فالنقطة الأساسية هنا هي من سيكون 
مسؤولا عن تنظيم إدارة السلع الجديدة؟. dogos‏ هناك عدة جهات يمكن أن تكون مسؤولة عن إدارة 
السلع الجديدةء منها على سبيل المثال: الإدارة العليا (عن طريق لجنة من المديرين الرئيسيين)» قسم 
التسويق OF)‏ طريق تشكيل فرق مختصة بالتطوير بكافة مراحلهء قسم الأبحاث والتطوير GURL)‏ مدير 
مؤقت يسمى مدير السلع الجديدة)ء أو تخصيص قسم مستقل تحت اسم قسم إدارة وتطوير السلع 
الجديدةء وهذا الأسلوب هو الأكثر شيوعا في 
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معظم المؤسسات الكبيرة. يضاف إلى ذلك أسلوب اللجان المتبع بكثافة في الأردن والدول النامية والذي أقل 
ما يقال فيه انه غير مناسب لأسباب عديدة لا مجال لذكرها هنا. 
عموما يتطلب أداء هذه الوظيفة في إدارة السلع الحالية مراقبة أداء مختلف الماركات من السلع المطروحة 
من قبل المؤسسة حيث Sagi‏ تلك المراقبة إلى تحديد مستويات أداء كل سلعة في المزيج السلعي الموجود. 
كما يتطلب تحديد مستويات أداء كل سلعة من المزيج وضع أهداف محددة للإنجاز المطلوب من 
كل سلعة أو ماركةء ثم مقارنة الأهداف الموضوعة مسبقا مع الإنجاز المتحقق فعلا لكل ماركة أو سلعة في 
ا مزيج السلعي. وبالتالي تؤدي نتيجة تلك المقارنة إلى توفير بعض البدائل الاستراتيجية المرتبطة بالمزيج 
السلعي للمؤسسة» وعلى الشكل JWI‏ (6): 


شكل رقم (2) 
البدائل الاستراتيجية ال مرتبطة بالمزيج السلعي 


سحب اماركة أو المطلوب الإبقاء على 
السلعة من السوق الوضع الحالي مع 


خفض التكاليف 


ومما تقدم يتبين لنا أن هناك عدة بدائل استراتيجية مرتبطة بالمزيج السلعي لمؤسسة ما ومنها أن يتم 
سحب الماركة السلعية أو الخدمية أو استبدالها ماركة جديدة. كما قد يكون البديل الثاني تعديل أو تغيير 
الاستراتيجية بسبب تغيير عوامل بيئية عديدة مؤثرة على ما يجب تنفيذه من استراتيجيات. كما قد يكون 
البديل تطوير وتقديم ماركات سلعية أو خدمية جديدة حتمتها المستجدات الاقتصادية والتكنولوجية وما 
أدى إلى تغيير ملموس في أذواق المستهلكين والمستخدمين. والوضع القادر أن يكون البديل هو الإبقاء على 
الوضع الحالي والذي قد يكون لسلع ما زالت صامدة ولا تحقق لأصحابها خسائر وإنما تشبع رغبات 
وأذواق بعض المستهلكين. 
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dle‏ يتوجب على المؤسسات è polek)‏ اجراء عمليات مراجعة شاملة لأوضاعها تحدد من خلالها 
نقاط القوة والضعف والفرص المتاحة والتحديات ومن ثم الانطلاق لتحديد البديل الاستراتيجي امناسب 
والذي يحقق لها على الأقل في البداية البقاء والتقاط الانفاس والتخطيط المدروس لوضع استراتيجيات عامة 
وتسويقية تمكنها من احراز بعض النمو والذي سيمكنها من الاستمرار والتطوير وتحقيق الاهداف المرجوة 
الأخرى وال مرتبطة بزيادة البيع والتصدير وتحقيق الأرباح وهكذا. 
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-Í -1‏ وضح مع إعطاء الأمثلة دور التسويق في استراتيجية السلعة 
ب- ناقش مع الأمثلة الدور الاستراتيجي لقرارات السلعة 
2- أ- ناقش أهم المزايا والسلبيات لاستعمال علامة تجارية (ماركة) خاصة لكل سلعة 
ب- ما هي العوامل التي تحدد اختيار اسم اماركة ليكون خاصا (Private)‏ أو (Generic) le‏ $ 
3- أ- ناقش مع إعطاء الأمثلة خطوات أو مراحل تخطيط السلع الجديدة 
ب- باعتقادك» ما هي العوامل المؤثرة على طول الفترة الزمنية التي تستغرقها عملية تخطيط السلع 
الجديدة 
4- أ- ناقش أهم المواضيع التي تؤثر في اختيار الشكل التنظيمي لتخطيط وإدارة السلع الجديدة 
ب- ما هي العلاقة بين استراتيجية السلع الجديدة والاستراتيجيات التسويقية المتبعة في الشركة ؟ 
5- المطلوب اختيار سلعة جديدة من الأسواق المحلية والقيام بتحليل المراحل التي مرت بها وصولا 
للمستهلك أو المستخدم النهائي. 
6- ا مطلوب تحديد الاستراتيجيات التسويقية المناسبة للسلع التالية: 
أ- صابون ماركة "نظافة" 
ب- لبن ماركة "طازج" 
ج عسل ماركة "الأصيل" 
د- جينيز ماركة "بترا" 
ه مشروب غازي ماركة "وطن" 
و- همبرجر ماركة "بلادي" 
7-في رأيك ما هو الدور الذي يمكن إن يكون لسلعة أو ماركة في مراحل أو دورة حياتها التالية: 
أ-سلعة تمر بمرحلة النضج/ الستالايت. 
ب-سلعة تمر بمرحلة الانحدار/ الهاتف المنزلي بعد عشرة سنوات من الآن. 
ج-خدمة الإنترنت من امنازل الآن. 
د-سلعة تمر مرحلة النمو. 
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الفصل التاسع 


استرا اتيجية التسعير Price Strategy‏ 


wage 
الدور الاستراتيجي للسعر‎ - 
دليل نظري للتخطيط الاستراتيجي- مراحل تخطيط السعر‎ - 
أثر استراتيجية التوزيع على السعر‎ - 
التحليل الاستراتيجي للسعر‎ - 
أ- تحليل سوق السلعة‎ 
ب- تحليل تكاليف السلعة‎ 
ج- تحليل المنافسين‎ 
تحليل العوامل المهنية والقانونية‎ -> 
تحديد استراتيجية السعر‎ - 
السعر كأداة للتخطيط الاستراتيجي‎ - 
اختبار استراتيجية التسعير‎ - 
أهداف التسعير‎ - 
اعتبارات عامة لاستراتيجية التسعير‎ - 
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استراتيجية التسعير 


مهيد 

من ا معروف أن لاستراتيجية التسعير عدة خصائص مشتركة ومشابهة لتلك الموجودة في القنبلة, OV‏ 
نتائج أو عواقب قرارات التسعير قد تكون مدمرة أو لا يمكن السيطرة عليها. حيث لا يمكن تغيير أو إيقاف 
نتائج استراتيجية التسعير بسهولة وخاصة إذا تم تنفيذها فعلا. ذلك أن هناك صعوبة كبيرة في تغيير 
الاستراتيجية أو السياسة السعرية المطبقة للسلع والخدمات خاصة إذا كان محتوى التغيير المطلوب هو 

زيادة في الأسعار أو تخفيضها. 

لقد Sol‏ هذه المخاوف إلى أن تتبنى العديد من الشركات أو المؤسسات سياسات clo‏ هياكل 
تسعيرية مختلفة» وضمن ظروف dalal)‏ أوضاع الممنافسينء قدرات المستهلكين...) محددة وواضحة 

خاصة في أوقات الكساد. 

الاستراتيجية التسويقية العامة للمؤسسة. 

الدور الاستراتيجي للسعر 

hlas‏ يدخل عامل السعر كأحد polis‏ المزيج التسويقي في الكثير من القرارات الاستراتيجية وكما يلي: 

1. قد يستخدم السعر كبديل عن استخدام الترويج المكثف الذي قد تنفق المؤسسة عليه مبالغ كبيرة 
لإخراجه بالشكل الذي يخدم تسويق الماركة من السلعة موضوع الاهتمام وخاصة في أوقات الكساد 
والرواج سواء بسواء. 

2. قد يستخدم السعر للحصول على das‏ سوقية أكبر. lias‏ يعتمد على طبيعة وحداثة السلعة 
المطروحة في السوقء كونها Agus‏ معدلة أو جديدة بالإضافة إلى سياسة التسعير المتبعة. 

3. قد يستخدم السعر للحصول على المزيد من الأرباح» مع الأخذ بالاعتبار ظروف ال منافسين الرئيسيين 
وا مزيج التسويقي الجاري تطبيقه وهذا يعتمد أيضا على سياسة التسعير اممتبعة. 


4. قد يستخدم السعر للحصول على المزيد من الأموال الإضافية لاستخدامها في البحث والتطوير المتعلق 
بالسلع الحالية والجديدة. 
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دليل التخطيط الاستراتيجي للسعر 

يهدف هذا الدليل الاستراتيجي لتحديد مكانة السعر بالنسبة لعناصر المزيج التسويقي الأخرى. 
كما يبين أيضا فيما إذا كان السعر سيستخدم كعامل إيجابي أو سلبي في المزيج التسويقي للسلعة أو 
الخدمة. كما يهتم الدليل بتحديد الأهداف التي يجب إنجازها بواسطة السعر ومن ثم تطوير السياسات 
والهياكل السعرية اللازمة لكل نوع من أنواع السلع والدورات أو المراحل التي بها بالإضافة إلى اعتبارها 
خصائص المنافسين من جهة وظروف المنافسة من جهة أخرى. 
Logas‏ يتطلب استراتيجية مناسبة للسعر ما يلي * : 
أ- تحليل الموقف الاستراتيجي للماركة أو الماركات المراد وضع سياسة سعرية لها. 
ب- وضع أهداف محددة يتم مراعاتها في الاستراتيجية السعرية بالنظر لخصائص المستهلكين. 
ج- تحديد كيفية إحلال السعر ضمن مستويات أو هياكل سعرية معينة. 
د- تحديد الهدف أو الغرض الذي سيستعمل السعر من أجل تحقيقه في البرنامج التسويقي. 
ه تطوير سياسات وهياكل أو أسس للقرارات السعرية ال مطلوب توجيهها أو اتخاذها. 
و- تنفيذ وإدارة الاستراتيجية المقترحة للتسعير على ضوء كافة العوامل البيئية التي قد تؤثر في نجاح أو 
-j‏ تحليل مضمون الظروف الاقتصادية- كساد أو رواج- على الاستراتيجية التسويقية ولمختلف الفئات 

السلعية أو الخدمية. 

ح- تقدير أثراية تعديلات في القدرات الشرائية للمستهلكين الحاليين للماركة من السلعة أو الخدمة. 
-b‏ التعرف على أثر أية تطورات تكنولوجية في lull‏ التي يتم تقدهها في الأسواق المستهدفة على الهياكل 
ي- تحديد أثر الاتفاقات التوزيعية على هياكل السعر الممكن اتباعها في الأسواق المستهدفة. 


ك- التعرف على مدى تقبل المستهلكين الحاليين والمحتملين للهياكل السعرية الواجب تطبيقها للسلعة أو 
الخدمة. 
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ويبين الشكل )1-10( مراحل تخطيط السعر 


تحديد درجة تأثير استراتيجية السلعة Marble‏ على استراتيجية السعر 


التحليل الاستراتيجي لسوق السلعة» المنافسة» التكلفة, العوامل القانونية 


درجة المرونة المتوفرة في استراتيجية السعر 


تحديد أهداف التسعير 


تحديد كيفية إحلال السعر بالمقارنة مع أسعار المنافسين 


تحديد درجة فاعلية السعر ا مرجوة في البرنامج التسويقي 


تطوير هياكل وسياسات السعر 


تنفيذ وإدارة استراتيجية السعر 
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أثر استراتيجية السلعة على السعر ° 

من وجهة نظر gull‏ فإن وجود سلعة واحدة فقط يعني أن عملية التسعير ستكون بسيطة 
وبدون تعقيدات. أما الشركات التي تنتج أكثر من سلعة فإنها تكون وبلا شك معنية برسم وتخطيط 
سياسات سعرية لذلك المزيج السلعي وبالتالي فإنه مهمتها ليسب السهلة أو ا ميسرة. على سبيل SLL)‏ لو 
كان لدى الشركة المنتجة سلعة مثل الكاميرا ترتبط بها سلع أخرى مثل الأفلامء فإنه من الأفضل لتلك الشركة 
أن تقوم بتسعير الكاميرات حسب أسعار اماركات الأخرى ا مشابهة وامنافسة من جهة:. وان تقوم بتسعير 
السلع الصغيرة (الأفلام) مستويات أعلى نسبيا يحتوي على هوامش مزيج معقولة. ويمكن تطبيق هذه 
الاستراتيجية في حالة إنتاج السيارات وقطع غيارهاء السلع المعمرة وقطع غيارها وهكذا. 

كما ويلاحظ أنه ليس من الضروري أن ترتبط أسعار كافة السلع أو الماركات في الخط السلعي 
الواحد بالتكلفة الفعلية لها. لذا لابد من فهم وتحليل علاقات السلع في الخط الواحد من أجل وضع 
السياسة السعرية المناسبة. خاصة إذا كانت استراتيجية peus‏ ماركة أو أكثر مبنية ومعتمدة على تسعير 
ا مزيج السلعي كله وليس كل ماركة على حدة. 

يضاف إلى ذلك» أن جودة وخصائص السلعة ستؤثر على استراتيجية السعر المطلوب تطبيقها. 
Mio‏ يفضل وضع Jle jew‏ نسبيا للسلع ذات الجودة العالية من أجل بناء سمعة أو مكانة جيدة لدى 
المستهلكين إلى جانب إشباع Gas‏ الإدارة في تحقيق أرباح أو مبيعات أكثر. 

وبالمقابل فقد يقوم المنتج الذي يوزع سلعته مباشرة لتجار التجزئة بتسعير السلعة بشكل 
تنافسي متميز لضمان مبيعات كبيرة. 

خلاصة القول إنه لابد من إجراء تحليل ly‏ لضمان قوة ترابط مختلف السلع أو الماركات في 
المزيج السلعي مع تحليل موضوعي للكيفية التي يتم بواسطتها تسمية السلع بأسماء ماركات معينة, 
وجودة تلك الماركات وباقي الخصائص الأخرى وذلك من أجل تحديد أثر تلك العوامل مجتمعة على 
استراتيجية السعر. 


أثر استراتيجية التوزيع على السعر O‏ 


تؤثر كل من ترتيبات وأنواع منافذ التوزيع وكثافة التوزيع المتبعة على استراتيجية السعر. على 
سبيل JELI‏ فإن استخدام وسيط أو عدة وسطاء لتوزيع السلعة سيؤدي إلى مشاركتهم في وضع استراتيجية 
التسعير المناسبة للسلعة أو المزيج السلعي. وهذا يتضمن تحديد معدلات أو نسب محددة من الربح 
وتقديمها 
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لهؤلاء الوسطاء من أجل مساعدتهم على أداء وظائفهم وحفزهم على التعاون لإيصال السلعة أو 
مجموعة السلع في المزيج السلعي إلى المستهلك النهائي في الوقت والمكان المناسبين. 


التحليل الاستراتيجي للسعر 


يعتبر التحليل الاستراتيجي للسعر من القضايا المهمة التي تواجه المؤسسات وخاصة فيما يتعلق 
بتسعير السلع الجديدة. إن الحصول على إجابات واضحة عن الأسعار ممكنة التطبيق يعتبر من أهم 
الأشياء التي يسعى المخطط الاستراتيجي للتعامل معها في تقييم الأفكار عن مشروعات السلع المقترحة 
واختبار السوق» إلى جانب اختيار استراتيجية تقديم السلعة الجديدة لأول مرة. 


WIS‏ يجب تحليل الأسعار للسلع أو الماركات الحالية لتحديد أثر التغييرات في الأسواق Adagio!‏ والبيئة 
التنافسية مع الأداء غير الجيد للسلع أو ISU‏ على الهياكل السعرية الحالية وما يجب عمله في هذا 
الشأن من قبل الذين في يدهم سلطة اتخاذ القرار اللازم. خلاصة القولء إن هناك ضرورة لتحليل السعر في 
كل المواقف والمراحل التي تمر بها السلع خاصة تلك الجديدة التي تقدم لأول مرة. 
إن مرونة اختيار الاستراتيجية السعرية المناسبة مرتبطة ها يلي: 
1. تحليل سوق السلعة (الماركة) 
22 تحليل تكاليف السلعة gl)‏ الماركة) 
ddos .3‏ المنافسين 
4. تحليل ودراسة العوامل المهنية والقانونية 
5 القدرات الشرائية الفعلية للمستهلك الحالي أو ا محتمل 
تحليل سوق السلعة © 
يجب أن يوفر تحليل سوق السلعة أو الماركة المعلومات التالية: 
- تحديد حجم سوق السلعة. ونسبة الزيادة السنوية المتوقعة في مبيعاتها. 
- تحديد استراتيجية السوق المستهدفة الواجب استخدامها با مقارنة مع مثيلاتها ا منافسة. 
- تحديد درجة حساسية الطلب SY‏ تغييرات مخططة في السعر من قبل المستهلكين المستهدفين فيها. 
- تحديد أهمية العوامل غير السعرية على قرار الشراء ؟ 
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- ما هي التوقعات المتعلقة با مبيعات طبقا للأسعار المختلفة ؟ 

يمكن تعريف حساسية السعر بأنها "نسبة التغير المثوي في الكمية المطلوبة مقسوما على النسبة 
المئوية n j 3 se)‏ )6( 

كما تجدر الإشارة إلى أن حساسية الطلب قد تختلف من ماركة إلى أخرى ومن فئة السلعة 
الواحدةء كما تختلف أيضا من سوق لأخرى. ومن العوامل المؤثرة على حساسية الطلب تصميم السلعة, 
العبوةء لون العبوة وحجمهاء أساليب الترويج المختلفة» أو المنفذ التوزيعي المستعمل. على سبيل JEL!‏ قد 
توجد ماركتان ولهما نفس الحصة السوقية ولكنهما قد يختلفان في حساسية الطلب عليهما كون إحداهما 
مقبولة أكثر من GEM‏ من قبل المستهلكين المستهدفين حالياً. 

Ll‏ عن التنبق فإنه يتم عن Gob‏ تقدير حجم المبيعات باستخدام عدة مستويات من الأسعار 
مع ربط تلك التقديرات مع تقدير التكلفةء الأمر الذي سيساعد الإدارة على فحص أثر ال موارد المالية على 
عدة استراتيجيات سعرية بديلة. 

5 ليا التكلفة )7( 
يعتبر فهم تكاليف السلعة ركنا أساسيا في اختيار استراتيجية التسعير المناسبة Lal‏ عن الطريقة 
المناسبة لتحليل تكلفة السلعة فتتضمن الخطوات التالية: 
- تحديد هيكل التكلفة. 
oles‏ تتضمن تحديد مختلف عناصر التكلفة الثابتة والمتغيرة للسلعة أو AS Ub!‏ 
- تحليل علاقات التكلفة مع الكمية المنتجة. وهي تشمل تحديد التكلفة لكل مستوى من مستويات 
الإنتاج» والى أي مدى هكن الاستفادة من Lhe‏ الإنتاج بالحجم الكبير. 

(Analuze Competitive Advantage) تحليل امزايا التنافسية‎ - 

ويتضمن تحليل تكلفة السلعة مقارنة مع السلع المنافسة وهل هي متساوية معهاء أقل أو أعلى منها ؟ 

- تقدير أثر الخبرة على التكاليف (Estimate the effect of experience on costs)‏ الخاصة AS UL‏ 
السلعية موضوع الاهتمام وحيث تتناقص التكلفة الكلية كلما تزايدت الكميات المنتجة ولكن إلى حد 

- تحديد درحة الرقابة على التكاليف (Determine the extent of control over costs)‏ والذي تتحدد من 
خلال مدى وجود وسائل رقابية فعالة SY al‏ 
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تحليل ال منافسين 
أما الخطوة الثالثة من خطوات تحليل السعر فترتبط بأهمية دراسة وتحليل تكاليف السلع التي 
يقدمها المنافسون. 
ويتضمن هذا التحليل ما يلى: © 
- تحليل تكلفة slab!‏ الخام ا مستخدمة من قبل المنافسين. 
- تحليل تكلفة المواد المصنعة النهائية من قبل المنافسين. 
للماركات ال منافسة وذلك من خلال جمع بيانات منشورة أو ميدانية يتم تحليلها بطريقة موضوعية. 
- تحليل ردود أفعالهم السابقة تجاه منافسيهم الرئيسيين في سوق السلعة مع وضع تقديرات ممكنة 
لردود أفعالهم المقبلة. 
اعتبارات مهنية وقانونية 
تؤثر بعض الاعتبارات المهنية والقانونية على اختيار استراتيجية التسعير المناسبة. ويمكن حصر 
بعض الممارسات السعرية ذات الطابع المهني والقانوني ف الأمثلة التالية 2 
اتفاقات يحددون من خلالها هامش الربح المسموح به في الصناعة. ومن ثم تحديد سعر COG‏ يلتزم 
به كل المتعاقدين. ومما قد يضر المستهلكين في معظم الأحيان. 
- الأسعار التمييزية» حيث يتم فرض أسعار مختلفة ممجموعات مختلفة من المستهلكين بدون النظر لعنصر 
التكلفة كعامل محدد للسعرء لذلك قد تجد أسعار مختلفة لنفس الماركة من السلعة في مناطق أو 
- تحديد أسعار ثابتة لقنوات التوزيع أو لكل موزع في شبكة التوزيع الكلية. 
- توفير المعلومات للمستهلكين باختلاف أنواعهاء مثل: ا معلومات عن السعرء طريقة الدفع. تسهيلات 
الدفع... الخ. 
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تحديد استراتيجية السعر 


تتأثر الاستراتيجية التسعيرية بعوامل كثيرة منها خصائص ومواصفات السلعة» خصائص وحجم 
السوق أو الأسواق المستهدفة. بالإضافة إلى استراتيجية التوزيع ا ممكنة. 
السعر كأداة مؤثرة في وضع الاستراتيجية العامة للشركة ”* 

ليس للشركة المنتجة لسلعة واحدة منفردة أية سيطرة على السعر وخاصة في ظل المنافسة 
الحرة. والعكس صحيح في ظل الوضع الاحتكاريء حيث تتمتع الشركات المحتكرة بمرونة أو تأثير كبير فيما 
يتعلق بالأسعار التي يتم فرضها وخاصة في غياب أنظمة حكومية تعالج مثل هذه الحالات. أما الشركات 
التي لديها مزيج سلعي أو أكثر أو سلع خاصة فتواجه تحديات صعبة فيما يتعلق بتسعير مختلف السلع 
أو الماركات من السلع المكونة للمزيج. dagas‏ هكن القول إن هناك بعض الطرق الشائعة والتي يمكن 
استخدام السعر من خلالها كأداة استراتيجية للمؤسسة وكما يلي: 
السعر كوسيلة اتصال 


يمكن اعتبار السعر كوسيلةء للاتصال والتفاعل مع المشتري. كما قد يستخدم السعر كمؤشر على 
القيمة على سبيل SEL‏ لا يمكن الحكم على جودة (الالماس) ولكن الحكم على هذا المعدن النفيس يكون 
من خلال تحديد سعر محدد له. فغالبا ما يتردد المشترون لهذا ال معدن النفيس في شرائه من محلات عادية. 
لذا يستخدم السعر العالي كعامل منشط وحافز لإعطاء ا مشتري فكرة (إدراكية حسية) عن مدى قيمة 
السلعة ال مباعة. 
السعر كأداة للمنافسة 

قد يستخدم السعر كأداة لمهاجمة المنافسين وخاصة الضعفاء منهم في حالة فرض أسعار 
منخفضة بهدف إخراج المنافس الضعيف وغير القادر على الاستمرار والمنافسة من سوق السلعة. وف 
المقابل» قد يستخدم السعر كأداة لوضع الشركة في مكان بعيد عن المنافسة المباشرة. عندما تحقق ذلك 
بالفعل وقد تم استخدام السعر كأداة للمنافسة بين تجار الأسماك في الأردن حديثا. والبديل ES!‏ قد 
يتم فرض أسعار عالية أو منخفضة بالمقارنة مع الشركات المنافسة وطبقا لدرجة حداثة السلعة أو الماركة 
منها بالمقارنة مع مثيلاتها في السوق المستهدف ومن وجهة نظر المستهلكين المستهدفين. وأفضل مثال على 
ذلك المضاربات التي تحدث من وقت لآخر بين المنافسين والعاملين في سوق سلعة واحدة. 
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السعر كمؤشر على الأداء اماي 

يعمل السعر مع التكاليف الكلية للسلعة على تحديد مستوى الأداء GUI‏ للمؤسسة. لذا يجب 
تقدير أثر السعر الممكن فرضه أو وضعه على السلعة على الأداء المالي للمؤسسة في الأجلين القصير 
والطويل. 
تاريخياء تؤثر عناصر التكلفة المختلفة على هيكل السعر المراد تنفيذه وخاصة لتلك السلع أو الماركات التي 
تمر الآن في مرحلة gal‏ (معظم السلع المعمرة» صناعة البترول. المطاطء السيارات» والكيماويات) بالإضافة 
إلى ذلك معظم السلع أو الماركات من السلع التي تعتبر ميسرة. 
اعتبارات zl‏ التسويقي 

في الواقع العمليء يمكن استخدام السعر كبديل عن الجهد البيعي أو الإعلان أو لتغطية جودة 
السلعة أو الماركة dog bob)‏ في السوق. كما يتطلب تحديد دور السعر في الاستراتيجية التسويقية من 
الإدارة تقييم أثره المتوقع على مختلف GUS‏ ال مستهلكين وطبقاتهم بالمقارنة مع أسعار المنافسين الرئيسيين 
لنفس السلعة أو الماركة» بالإضافة إلى تحديد أثر ذلك على الإيرادات والنفقات اطالية للمؤسسة بشكل 
عام. 
اختيار استراتيجية التسعير OD‏ 
اتباعها با مقارنة مع ال منافسين» وكذلك فيما إذا كانت إدارة المؤسسة أو الشركة تريد تبني سياسة سعرية 
فعالة أو dhis‏ أو سياسة سعرية سلبية في المزيج التسويقيء وعلى الشكل التالي: 
الاستراتيجية السعرية النشطة: أسعار عالية High Active Strategy‏ 
من النادر تطبيق هذا النوع من الاستراتيجيات السعرية خاصة بالنسبة للسلع التي تمر في مرحلة النضج 
الا إن هناك امكانية لتطبيقها بالنسبة للسلع أو الخدمات الجديدة. 

من شروط تطبيق هذه الاستراتيجية عدم قدرة أغلبية المشترين على تقييم جودة السلعة أو 
الماركة ا لمطروحة إلى جانب حالة تركيز هدف السعر العالي المفروض كمؤشر على القيم أو السمعة العالية 
للسلعة أو الماركة. 
تهدف مثل هذه الاستراتيجية أو السياسة السعرية عند منفذيها إلى الحصول على أرباح عالية وبوقت 
قصير خاصة للسلع الجديدة ذات LILI‏ التنافسية العالية وبشكل خاص في السنوات الأولى من تقدهها. 
ON‏ من امهم القول هناء إن الاستمرار في 
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استخدام سياسة أو استراتيجية السعر العالي قد يؤدي إلى ردود فعل عنيفة من المستهلكين» وذلك بالتحول 
لشراء ماركات أخرى من السلعة وها Gar‏ مع توقعاتهم وإمكاناتهم» ومما Lig‏ خسارة لا يمكن تقدير 
نتائجها بسهولة على امتبعين لهذه السياسة. 


استراتيجية السعر العالي السلبية High Passive Strategy‏ 

قد تلجأ إدارة بعض المؤسسات إلى اتباع سياسة التركيز على dolas‏ غير سعرية في محاولة لإقناع 
المشترين لشراء الماركة أو الماركات من السلعة. لذا يتم التركيز على خصائص وأداء السلعة على اعتبار أن 
الاتجاه العام لدى المستهلكين المستهدفين في السوق مركز على جودة السلعة ول منافع أو الفوائد التي 
سينالونها نتيجة شراء هذه الماركة أو تلك. 
استراتيجية الأسعار ا منخفضة النشطة Low Active Strategy‏ 

تعتبر هذه الاستراتيجية مناسبة SLM‏ معينة من المستهلكين خاصة أولئك الذين لديهم 
وبأسرع وقت ممكن. 

عملياء تؤدي هذه السياسة السعرية إلى حرب سعرية بين مختلف المؤسسات المنتجة لنفس 
السلعة حيث يتم القضاء على تلك المؤسسات غير القادرة على مواجهة هذه السياسة بسبب ارتفاع 
تكاليفها الإنتاجية والتسويقية. 
استراتيجية الأسعار المنخفضة السلبية Low Passive Strategy‏ 

تستخدم هذه الاستراتيجية بواسطة ال مؤسسات المنتجة glad‏ ذات جودة متدنية مقارنة مع 
منتجات المنافسين. كما وتستخدم في المؤسسات التي تنخفض فيها التكاليف الكلية بشكل كبير. وتجدر 
الإشارة هناء إلى أن معظم المشروعات التسويقية في الدول النامية تلجأ إلى اتباع الاستراتيجيات السعرية 
امذكورة في أرقام (12) ولكن دون توضيح المبررات الموضوعية لتطبيقها. 
أهداف التسعير 

كما أن لعملية وضع أهداف محددة وواضحة للتسعير في وضع الهياكل السعرية المناسبة 
للتسعير أهدافاً كثيرة. يممكن ذكر بعضها وكما يلي: 
= البقاء والاستمرار والنمو. 


Sina Chena gail نرق‎ 
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- زيادة das‏ السلعة» أو الماركة في السوق الكلي للسلعة. 
- تحقيق الأرباح. 
ely -‏ سمعة جيدة للسلعة أو ASU)‏ 
- أهداف أخرى. 
اعتبارات dale‏ لاستراتيجية التسعير ° 
نورد فيما يلي عددا من النقاط التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عند تخطيط استراتيجية 

التسعير المناسبة وكما ih‏ 

O‏ ضرورة تحليل العلاقة أو مدى أو درجة الارتباط بين الماركة من السلعة مع الماركات الأخرى من 

نفس فئة السلعة وعلى مستوى المؤسسة الواحدة من جهة والصناعة من جهة أخرى. 
© وجود سلعة واحدة في مؤسسة ما يفترض وجود هيكل بسيط للتسعير. أما وجود مزيج سلعي 


فيحتم رسم هياكل سعرية أكثر تفصيلا. وذلك بسبب تأثير الكثير من العوامل البيئية على استراتيجية 

» لابد من مراعاة تكاليف إنتاج وتقديم كل ماركة في المزيج السلعي مقارنة بتلك التي تتصف بها 
الماركات الأخرى الطمنافسة. 

© لابد من مراعاة درجة التمايز التنافسية للماركات المقدمة مع مثيلاتها المقدمة من قبل 
امنافسسين. 

»ع يجب توضيح الحدود الدنيا والعليا لأسعار مختلف الماركات في المزيج السلعي بهدف قياس 
إدراك ا مستهلكين الحسي حولها وعند كل مستوى. 


الكامنة في تلك السلع الجديدة من جهة وخصائص وأذواق وإمكانات المستهلكين المحتملين من جهة 
أخرى. هذا بالإضافة إلى عدد ونوعية الإشباع التي قد تعطيها البدائل الممكنة للسلع الجديدة إن 


وجدت. 


O‏ يجب أن تكون درجة مرونة الأسعار لمختلف الماركات في المزيج محددة بشكل استراتيجي وليس 
بشكل تكتيكي مع اعتبار إمكانات الشراء لدى المستهلكين. 
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© مراعاة دورة حياة السلعة عند تحديد السعر الواجب فرضه على الماركة من السلعة. 


© مراعاة أية تطورات تكنولوجية في المجال السلعي من Age‏ بالإضافة إلى أية تغييرات في أذواق 
ا لمستهلكين الحاليين والمحتملين من جهة أخرى. 


1/6 


1- ناقش دور السعر في الاستراتيجية التسويقية لكل من: 
- ساعات رولكس الفاخرة. 
- ساعات رقمية (digital)‏ عادية. 
- ا مياه ا معدنية ماركة نقاء. 
2- ناقش مع الأمثلة أهم مراحل تخطيط السعر ؟ 
3- ما هى المعلومات الواجب توفرها أو استنتاجها من تحليل سوق السلعة S‏ 
ba‏ هن الخطواف الناسية ل عة فعليل EOE‏ 
4- اشرح مع الأمثلة أهم السياسات أو الاستراتيجيات السعرية موضحا ظروف استخدام كل واحدة منها ؟ 
5- ناقش أهم الاعتبارات الواجب أخذها عند تخطيط استراتيجية التسعير المناسبة 
6- المطلوب وضع استراتيجيات التسعير المناسبة للسلع والخدمات التالية: 
- ماركة جديدة من منظف الغسيل 
- ماركة جديدة من أجهزة الهاتف الخلوي 
- ماركة جديدة من الجينز ماركة سلطان 
- ماركة جديدة من الثلاجات 
- زيت الزيتون الكفاري 
- حاسوب مع كافة الخدمات (P-3)‏ 
- ساعة يد مع منبه وآلة حاسبة 
- سجاد أردني ماركة بترا 
- المرافق السياحية طمدينة جرش 
- فندق البحر الميت 
7-المطلوب درجة حساسية اسعار السلع والخدمات AW!‏ للمستهلكين من الشرائح المختلفة: 
- الهاتف الخلوي ماركة (v.66)‏ والذي يبلغ سعره الآن أكثر من )200( دينار. 
- الهاتف الخلوي ماركة ليكتل والذي يبلغ سعره الآن أقل من (70) دينار. 
lw -‏ فولفو ماركة 1995. 
- سيارة B.M.W‏ موديل 2002. 
- بدلة جديدة ماركة كريستان دیور lë‏ )600-500( دينار. 
- غسالة ماركة جنرال ثمنها 120 دينار. 
- تلفزيون ماركة سلطان ثمنه 250 دينار. 
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استراتيجية التوزيع 


تمهيد 


تقوم بعض المؤسسات بتوزيع السلع أو الماركات منها للمستهلكين المستهدفين مباشرة: بينما 
يقوم البعض الآخر باستخدام وسيط أو أكثر لإيصال ما يتم إنتاجه لمجموعة المستهلكين في الأسواق 
ال مستهدفة. 


مبدئياء من الضروري اختيار الاستراتيجية التوزيعية التي تناسب الفرص اممتاحة والتحديات التي تواجهها 
المؤسسة. يضاف إلى ذلك أنه لابد من اختيار الأسلوب التوزيعي الذي يضمن وصول منافع وفوائد السلعة 
في الوقت والمكان المناسبين.ء ومن وجهة نظر المستهلكين المستهدفين في الأسواق التي تم اختيارها مسبقا. 
الدور الاستراتيجي لوظيفة التوزيع O‏ 
يمكن النظر لوظيفة التوزيع شكل عام من خلال slol‏ الأنشطة التالية: 
- التوزيع المباشر للمستهلكين المستهدفين في الأسواق المختارة. 
- التوزيع غير المباشر وذلك باستخدام قنوات توزيع وسيطة. 

هذا ويمكن اتباع اسلوبي التوزيع ا مباشر وغير المباشر للعديد من السلع الاستهلاكية والصناعية. 

ويتوقف اختيار أسلوب التوزيع أن كان مباشرا أو غير مباشرء على عدد من العوامل وكما يلي: 
1- خصائص ومعدل استخدام السلعة أو الماركة من قبل المستهلكين المستهدفين. 

أ- مدى ودرجة تعقيد السلعة: فكلما زادت درجة تعقيد السلعة كلما كان الاتصال المباشر مع 


ا مستهلك أكثر فائدة وجدوى وخاصة سلع الكمبيوتر والفيديو وغيرها من السلع ذات الطبيعة 
المعقدة. 

ب- عند تقديم سلع جديدة لأول مرة يكون من الأفضل الاتصال مباشرة مع المستهلك المستهدف 
لشرح المفهوم والمنافع التي تؤديها السلعة الجديدة. 

ج- كما تؤثر نوعية المزيج السلعي المطبق على طريقة التوزيع المرغوبة. 


>- كما أن السعر الذي تباع به السلعة يؤثر على نظام توزيعها وهل سيبقى نظاماً توزيعياً كثيفاً آم 
اختيارياً أم محدوداً؟. 


2- اعتبارات مالية ورقابية ترتبط Gag‏ توافر الموارد اطالية والمعايير السليمة للرقابة على ما يجري 
في أسواق اماركة. 
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أ- توافر الإمكانات المالية والتسويقية يؤثر على طريقة الاتصال مع المستهلك SL gl‏ لذا OLS‏ 
المؤسسات التي لديها قدرات تسويقية dle‏ قد تفضل الاتصال المباشر مع المستهلك بالمقارنة مع 
المؤسسات التي ليس لديها قدرات تسويقية. 

ب- الاتصال المباشر قد يعطي رقابة على السلعة وخاصة السلع ذات الطبيعة الفنية المعقدة. ذلك أن 
الاتصال امباشر يمكن رجال البيع من تقديم ما يجب تقدمه من معلومات حول السلعة ا مراد 

3- اعتبارات المستخدم النهائي وتفضيلاته بالنسبة المنفذ التوزيع الأكثر ملائمة له. 

أ- معدل تكرار استخدام السلعة أو شرائها فإذا كان كثيفا فيفضل اتباع نظام التوزيع الكثيف وإذا كان 
تكرار شرائها متوسطاً فيفضل اتباع نظام التوزيع الاختياري. 

ب- كما تعتبر تكاليف الاستخدام أو الشراء GIS‏ أهمية كبيرة لكل من المشتري والموزع. 

ج- مواقع المستهلك الجغرافية بالإضافة إلى أعداد المستهلكين في منطقة جغرافية من الأمور المحددة 
لنظام أو سياسة التوزيع الواجب اتباعها. 

د- حاجات المستهلك وعاداته الشرائية وهل هي متجددة أم لا ؟ موسمية أم يومية متكررة أم لا ؟ من 
الأمور المؤثرة على نظام أو سياسة التوزيع. 

عموماء هكن القول Ob‏ منتجي السلع الصناعية أقل ميلا للتوزيع المباشر من منتجي السلع 
الاستهلاكية. حيث يفضل اتباع أسلوب التوزيع غير المباشر ومن خلال وكلاء ومنافذ توزيع قصيرة. 
يمكن تلخيص ما سبق حسب الشكل التالي: 
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شكل رقم )1( 


اعتبارات مالية ورقابية اعتبارات ا مستخدم Shu)‏ 


المناطق الجغرافية 


تكاليف التوزيع المباث توزيع ble‏ تهلك النهاؤ : 
يف التوزيع المباشر توزيع pile‏ للمستهلك النهاني للمستهلكين المستهدفين 


Distribution Functions وظائف التوزيع‎ 

بشكل عام تؤدي منافذ التوزيع lous‏ من الوظائف هكن إيرادها على الشكل التالي: 
- إيصال السلع والماركات اممختلفة للمستهلكين المستهدفين في الوقت والزمان المناسبين. 
- تزويد المستهلكين بكافة ا معلومات والبيانات عن كيفية استخدام وصيانة السلع من التلف. 
- تخزين السلع والمواد الخام وال مواد نصف المصنعة لحين الحاجة إليها. 
- تأمين نقل السلع أو الماركات المختلفة منها بالوسائل المختلفة. 


- كما تقوم منافذ التوزيع بوظائف أخرى متخصصة مثل التسهيلات المالية المرتبطة بالشحن والتأمين على 
البضاعة اممنقولة من مراكز انتاجها إلى أماكن استهلاكها. 
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بدائل استرات جية التوزيع )2( 


هناك في العادة أمام أية مؤسسة أو شركة صناعية عدد لا بأس به من البدائل التي يجب أخذها 
بعين الاعتبار عند اختيار هيكل استراتيجية التوزيع التي سيتم تطبيقهاء وكما يلي ^ 
1- ترتيبات نوع ال منفذ التوزيعي واختصاصات ومسؤوليات كل منفذ يتم اختياره لتوزيع السلعة أو اطاركة. 
-Í‏ إدارة كل المنفذ التوزيعي بواسطة مؤسسة معينة مستقلة أو تابعة للشركة المنتجة. 
ب- جدولة وتنسيق أنشطة ووظائف Jab)‏ التوزيعي بهدف اختصار الجهد والوقت والكلفة. 
تمنع أية خلافات أو صراعات تعرقل انسياب السلع إلى اسواقها ا مستهدفة. 
د- تقديم المؤسسة ذات SW‏ الأكبر في المنفذ التوزيعي كافة التسهيلات والخدمات لكافة المشاركين 
والمستفيدين من dabl‏ وهو ما يعنى سيطرتها على كافة الانشطة الممارسة من قبل المنافذ 
الاخرى وذلك لضمان تدفق مستمر للسلعة أو الماركة إلى أسواقها المستهدفة. 


Distribution Intensity كثافة التوزيع‎ -2 

eal zö‏ كثافة التوزيع لسلعة معينة ما بين توزيع هذه السلعة لكل أو معظم المناطق الجغرافيةء 
ويسمى التوزيع في هذه الحالة بأسلوب التوزيع الكثيف. 

أما إذا وقع الاختيار على موزع واحد لتوزيع السلعة فيسمى هذا الأسلوب بالتوزيع الوحيد 
وا موزع الوحيد حيث يقوم بالتوزيع لكل المناطق المستهدفة. أما الأملوب الثالث في التوزيع فهو يقوم على 
أساس اختيار ous‏ قليل من ال موزعين في الأسواق المستهدفة وإلقاء مسؤولية توزيع السلعة عليهم في 
ا مناطق الجغرافية التي يتواجدون بها ويسمى هذا النظام في التوزيع الاختياري. 
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شكل رقم )2( 
فيما يلي مثال توضيحي لكثافة التوزيع 
(أو أنظمة التوزيع) 


توزيع احتكاري نظام التوزيع الاختياري نظام التوزيع الكثيف 


3- قرارات تشكيل القناة التوزيعية 

تكمن الخطوة التالية في اختيار استراتيجية التوزيع في تحديد عدد ا مستويات في شبكة التوزيع 
عملياء هناك duc‏ عوامل تؤثر على قرار شكل أو مخطط قناة التوزيع مثل: 
- اعتبارات المستهلكين وتفضيلاتهم فيما يتعلق بالشكل أو المنفذ المرغوب فيه. 
- خصائص السلعة وفيما إذا كانت ميسرةء تسوق أو خاصة. 
- موارد وقدرات المنتج وفيما إذا كانت محدودة. متوسطة أو كبيرة. 
- الوظائف أو المنافع الواجب تقدهها أو أداؤها. 
- 3979 الوسطاء وحجم الإمكانيات المتوفرة لديهم. 

عموماء Se‏ القول أن قناة التوزيع GIS‏ المستوى الواحد بين المنتج وال مستهلك النهائي تسهل 
عملية التنسيق والإدارة للشبكة أو القناة. وكلما تعقدت شبكة التوزيع كلما تطلب ذلك أداء وظائف أكثر 
حيث يدخل فيها عدة وسطاء يؤدي كل منهم وظيفة محددة. 

والشكل التالي رقم )3( يبين البدائل المتاحة أمام كل مؤسسة أو شركة منتجة لسلعة أو خدمات 
وحسب طبيعة السلعة. كما يبين الشكل التالي الاختيارات أو البدائل المتاحة أمام متخذ القرار (تجارة 
الجملة أو التجزئة.. الخ) لاختيار المنفذ التوزيعي ASV‏ ملائمة لتوزيع السلعة أو الماركة والذي يحقق 
أهداف المؤسسة التسويقية المعنية والتي ترتبط بتوزيع أكثر وأرباح معقولة. 
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وتجدر الاشارةء إلى أن هناك تعديلات جوهرية ستحدث على منافذ أو نظم التوزيع الحالية, 
ذلك إن المستجدات العامية وانضمام ae‏ طنظمة التجارة الدولية وتحرير الاسواق وتشجيع امنافسة 
والثورة الهائلة في نظم الاتصال الحديثة وتشجيع المنافسة سيجعل من انظمة واساليب التوزيع للسلع 
والخدمات الحالية أمراً غير مجد أو مفيد. x‏ فإن طبيعة نظام توزيع العديد من السلع puck!)‏ & 
والتسوقية والخاصة) سيكون مختلفاً خلال السنوات القادمة. يضاف إلى ذلك أن منافذ توزيع العديد من 
السلع والخدمات ستكون BÍ‏ أو أقصر وخاصة السلع التي كان يتم توزيعها من خلال تجارة الجملة إلى 
تجارة التجزئة وصولاً للمستهلك ستكون نادرة الاستخدام. بل إن أسلوب التوزيع المباشر للعديد من 
السلع والخدمات سيكون Tatag‏ وذلك بسبب توفر وسائل الاتصال الحديثة التي GSE‏ المستهلكين من 
الاتصال اطباشر مع مزودي ى هذه السلعة. 
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شكل رقم )3( 
شبكة توزيع- من وجهة نظر المنتج O‏ 


ال مموردون للمواد 
الخام والسلع 
ا مصنعة 


هذا النموذج التقليدي سيتغير بدرجة 
كبيرة خلال السنوات القليلة القادمة 
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4- قرارات إدارة قناة التوزيع 
وتتضمن هذه القرارات: حجم ونوع المساندة والدعم المقدم لتجار التجزئة أو الوسطاء. تطوير 
سياسات تشغيلية وعملية» تقديم الحوافز التشجيعية. اختيار البرامج الترويجية. ثم تقييم النتائج. 
اختيار استراتيجية منفذ التوزيع © 
من الأمور التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار استراتيجية منفذ التوزيع هي درجة 
التحكم في Lach!‏ (سيطرة كاملة أم مشتركة) من قبل الأطراف المعنية. وهذا الأمر يشير إلى درجة التأثير 
المتاحة لإدارة المؤسسة والتي من خلالها تستطيع التأمل مع باقي الأطراف في النظام التوزيعي بشكل عام. 
غالبا ما تستمد المؤسسة قوة تأثيرها في النظام التوزيعي وفقا للموارد المالية ال متاحة» الخبرات 
السابقة. المركز التنافسي في سوق السلعة مع نقاط القوة التي تمتاز بها بالمقارنة مع المنافسين الرئيسيين. 
يضاف إلى ذلك أنه قد تقرر مؤسسة ما إدارة وتنسيق مختلف العمليات من المنفذ أو المنافذ 
الرئيسية المتاحة للسلعة أو السلع التي تطرحها لمجموعات ال مستهلكين وهذه حالة نادرةء أو أنها قد تلجأ 
OY‏ تكون عضوا فعالا في هيكل التوزيع الرأسي المتاح. 
وبغض النظر عن الأسلوب التي تختاره المؤسسة, على الإدارة فهم وتحليل مختلف العوامل التي 
تؤثر على قرارات استراتيجية التوزيع المناسبة. لهذا على المؤسسة تحليل وتقييم مختلف البدائل المتاحة 
لاختيار الأفضل منها لكن اختيار المؤسسة لأي من تلك البدائل يتأثر بعدد من العوامل منها: 
- يجب أن يكون اختيار المؤسسة لاستراتيجية التوزيع مرتبطا بخصائص السوق المستهدفة. خاصة وإن 
منفذ التوزيع هو الحلقة التي تربط بين مسوقي السلعة ومستهلكيها. يضاف إلى ذلك أنه لا هكن أساسا 
اتخاذ قرار نهائي بشأن السوق المستهدفة قبل تطوير استراتيجية التوزيع المناسبة. 
- وظائف المنفذ التوزيعي: يؤدي منفذ التوزيع عددا كبيرا من الوظائف مثل الشراء والبيع» النقلء 
التمويلء التخزين» الإعلان والترويج البيعي» التسعيرء الصيانةء ... الخ. ذلك بهدف إيصال السلعة أو 
الماركة من البائع إلى ا مشتري النهائي. هذا بالإضافة إلى تحديد عدد ونوعية الوظائف التي يحتاجها رجال 
التسويق» ومن ثم تحديد الأطراف المسؤولة عن تنفيذ تلك الوظائف مما يؤثر بالتالي LSE‏ كبيرا على قرار 
استراتيجية التوزيع الواجب اتخاذها. 
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- الاعتبارات المالية: يتيح توفر الإمكانات المالية الكافية للمؤسسة استخدام استراتيجية التوزيع ASV‏ 
ملائمة. لكن يجب تقدير تكلفة استراتيجية التوزيع التي سيتم استخدامها ومقارنة ذلك مع الإيرادات أو 
المنافع المتوقعة من وراء تطبيقها. 

- اعتبارات أخرى: هناك أيضا عوامل أخرى قد تؤثر على قرارات استراتيجية التوزيع المناسبة, مثل رغبة 
الإدارة بإيجاد مرونة معينة في تصميم منافذ التوزيع المراد اتباعها مع درجة الرقابة المرغوبة الواجب 
ممارستها على الأعضاء المشاركين في مختلف منافذ التوزيع. 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن ما تم عرضه في هذا المجال يأتي من وجهة نظر الإدارة أو ا مؤسسة. 
لكن يجب أن يلاحظ أن ال موزعين LÍ‏ كانت مواقعهم معنيون Laj‏ باستراتيجيات التوزيع. وفي بعض 
الحالات قد يمارسون رقابة رئيسية على بعض عمليات منافذ التوزيع. على سبيل المثال شركة سيرز 
الأمريكية (Sears)‏ وهي شركة تجزئة لها قوة تأثير هائلة في الترويجء وأحيانا تسعير المواد المصنعة التي ترد 

إليها مباشرة أما من تجار الجملة أو من منتجي تلك السلع. 

إذن يمكن النظر لاستراتيجية التوزيع من أي مستوى من مستويات التوزيع وبالتالي يمكن 
الافتراض أن كل مستوى أو منفذ له من التأثير ما يناسبه ويوافق قدراته التفاوضية وفقا لنوع السلعة 

وفلسفة نظام التوزيع العام. 

كما أن إدارة قناة التوزيع يتطلب تدفقاً معلوماتياً مستمراً ومنظماً عن تحركات منافذ التوزيع 
للمنافسين الرئيسين في الصناعة بالإضافة إلى دراسة تطوير شبكة التوزيع للسلعة أو السلع باستمرار ومن 
خلال استراتيجية ثابتة نسبيا. كما تتطلب إدارة قناة التوزيع الإحاطة بكافة ال معلومات عن خصائص 

ا مستهلكين الحاليين والمحتملين ودلالاتها على استراتيجية التوزيع المتبع من هذه المؤسسة التسويقية أو 

تلك وها ينسجم والأهداف العامة لاستراتيجية المؤسسة التسويقية وها لا يخل بالأولويات المقررة. 

بشكل çle‏ يتضح من المستجدات العاطية 3 مجال db ged]‏ وتحرير التجارة الدولية وانفتاح 
الاسواق أمام السلع والخدمات التي يتم انتاجها من مختلف بلدان العام إن الهياكل التوزيعية التي ستنشأ 
خلال السنوات القادمة ستكون جديدة تتفق وأذواق المشترين المستهلكين في الاسواق المستهدفة. كما أن 
استمرار التطور الفني والتكنولوجي في مجال الاتصالات سيغير بشكل جذري شكل ومضمون استراتيجيات 
التوزيع لمختلف السلع والخدمات الميسرة منها والتسوقية من جهة بالأضافة إلى السلع ال معمرة والخاصة 

والصناعية من جهة أخرى. 
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1- ناقش مع الأمثلة الدور الاستراتيجي لوظيفة التوزيع 
اشرح أهم الفوائد التي تحققها وظيفة التوزيع 
2- ما هي العوامل التي تؤثر في اختيار استراتيجية منفذ التوزيع ؟ 
3- ناقش مع الأمثلة أهم البدائل التي يجب أخذها بالاعتبار عند اختيار هيكل استراتيجية التوزيع 
4- ما هي فوائد وسلبيات استخدام قنوات توزيع متعددة من قبل المنتج ؟ 
5- حدد استراتيجية منفذ التوزيع المناسبة لكل سلعة من السلع التالية: 
أ- الألبسة الرجالية ماركة "زي" 
ب- ملح الطعام ماركة "الصافي" 
ج- الأجهزة الكهربائية ماركة "LG"‏ 
د- جهاز هاتف ماركة "اليرموك" 
ه ماركة أرز جديدة 
و- قمر الدين ماركة "بردى" 
ز- حاسوب ماركة "النجاح" 
ح- آلة حاسبة ماركة "السهم الذهبي" 
ط- زيت الزيتون الكفاري 
ي- الرمان الكفرسومي. 
6-ال مطلوب تحديد منافذ التوزيع المناسبة للسلع والخدمات التالية: 
أ-الهواتف الخلوية. 
ب-أجهزة ديجتل الحديثة. 
ج-خدمات الانترنت. 
د-الاكلات الشعبية. 


ه-الخدمة المقدمة من مشرفة البيت. 
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الفصل الحادي pus‏ 


Promotion Strategy @ 9 لتر‎ | dows] استرا‎ 


هو + هو 


تمهيد 

مراحل تطوير استراتيجية الترويج 
الاسواق المستهدفة واستراتيجية الاتصال 
أهداف الاتصال 

استراتيجيات الاعلان والبيع الشخصي 
اختيار استراتيجية الترويج 

تكييف استراتيجية الترويج 

اسئلة المناقشة 
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استراتيجية الترويج 


تمهيد 

من الناحية AVL!‏ يتم استخدام مختلف ادوات الترويج من قبل مؤسسات الاعمال بهدف اخبار 
واقناع فئات المستهلكين في الاسواق المستهدفة لشراء تلك السلع او الماركات منها والتي يتم الترويج لها 
والتي GAS‏ مع المنافع والفوائد التي يمكن أن تؤديها مع اذواقهم وامكاناتهم الشرائية. 

تتكون ادوات الترويج من GME‏ البيع الشخصيء العلاقات العامة والدعاية والانترنت بالاضافة 
الى مختلف الوسائل المرتبطة بتنشيط المبيعات. ولقد برز حديثا ميل متزايد من قبل ادارات التسويق 
الحديث لدمج مختلف القرارات المتعلقة OMYL‏ البيع الشخصيء العبوةء نقطة col atl‏ البريد (الاتصال) 
dll‏ الدعاية» العينات اممجانيةء والعلاقات العامة في استراتيجية متكاملة للترويج تهدف الى التأثير على 
مختلف مراحل القرار الشرائي لدى المستهلك .يضاف إلى ذلك إن استراتيجية الترويج الشاملة يجب إن تركز 
على نقاط القوة لكل pais‏ من polis‏ تلك الاستراتيجية وأثر ذلك على تكلفة المزيج الترويجي المناسب 
adie fo) deal‏ وميا تعد الإقارة الي ناهوي إن بهذا الفف سوق فقط هن قات ميدن 
ترويجيتين وهما الاعلان والبيع الشخصي باعتبارهما الأكثر استخداما لكل من السلع الاستهلاكية والصناعية 
وعلى التوالي. 


مراحل تطوير استراتيجية الترويج P‏ 


يمكن النظر لاستراتيجية الترويج بأنها تتضمن تحديد اهداف الترويج الواجب إنجازها من خلال 
برنامج الاحلال التسويقي العام للمؤسسة. من خلال مزيج ترويجي مناسب ومحدد. وكما هو مبين 3 
الشكل رقم (1-11). ذلك أن مراحل تطوير استراتيجية الترويج لا بد وان تتضمن تحديداً واضحاً للأسواق 
المستهدفة مع معرفة deli‏ لخصائص المستهلكين ol bl‏ ايصال الرسالة الترويجية لها وبالاوضاع والاوقات 
المناسبة. كما أن هذه المراحل لا بد وأن تتضمن أهداف الرسالة الترويجية والمزيج الترويجي المناسب 
الواجب اتباعه لتنفيذ مساهمة عنصر الترويج في الاستراتيجية التسويقية للمؤسسة . 


( 
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شكل رقم )1( 


مثال توضيحي لاستراتيجية الترويج 


الاسواق ا مستهدفة واستراتيجية برنامج الاحلال 


أهداف أدوات الإتصال الترويجي 


تطوير عناصر المزيج الترويجي ال مناسب للسلعة أو 
الخدمة 


a pani 


استراتيجية ا مزيج الترويجي 


يتضمن JUL!‏ التوضيحي لاستراتيجية الترويج وبشكل عام ما يلي:- 
-الاسواق المستهدفة واستراتيجية الاحلال2 

las‏ توفر قرارات المزيج التسويقي والاسواق المستهدفة قواعد عملية يمكن الاسترشاد بها 
لتصميم استراتيجية الترويج وعلى النحو التالي: 


1- تساعد قرارات المزيج التسويقي والاسواق المستهدفة على تحديد دور استراتيجية الترويج الواجب 
إتباعها من خلال كامل البرنامج التسويقي وفيما إذا كان هذا الدور رئيسياً أم ثانوياً وحسب دورة 
حياة السلعة أو الخدمة. 


2- كما تساعد هذه القرارات على تحديد واجبات الاتصال المحدد لانجاز مختلف الانشطة الترويجية 
والتي يجب إن تكون منسجمة أو مشتقة من الوضع الواجب اعطاؤه لاستراتيجية الترويج. 
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تحدد المعلومات المتوفرة عن الاسواق المستهدفة وفلسفة الاستراتيجية الاحلالية ال مراد إتباعها 
الدور الذي سيلعبه الترويج في الاستراتيجية التسويقية الكلية (هل هو دور رئيسي ام ثانوي وهكذا). 


على سبيل JEL!‏ اشارت المعلومات المتاحة للمؤسسة عن الأسواق المستهدفة إلى أن للترويج 
دوراً ثانوياً وليس رئيسياً فقد يؤدي هذا إلى إن تتولى مهمة الترويج عن السلعة او ماركاتها شركات أخرى 
مستقلة وليس الشركة الصانعة نفسها. 


للتدليل على US‏ يعتمد بعض المنتجين لبعض اماركات المحددة على تجار التجزئة للقيام 
A‏ مختلف أنشطة الترويج. 


جدول رقم )1( 


مثال توضيحي لتأثير عناصر المزيج التسويقي على استراتيجية الترويج 


عنصر استراتيجة التسويق مضمون استراتيجية التسويق/ الترويج 


-السوق المستهدفة وصف خصائص ال مستهلكين في السوق المستهدفة 
مراحل اتخاذ القرار الشرائي- تحديد حاجات المستهلكين للمعلومات. ذلك أن 
خصائص المستهلكين هي التي تحدد جزئياً استراتيجي الترويج. 


-استراتيجية السلعة المزيج السلعي. استراتيجية ال ماركة. احلال السلعة. المعلومات التي يجب تمريرها 
للمستهلكين المستهدفين. كما إنها تحدد لحد بعيد حجم المزيج الترويجي. 


-استراتيجية التوزيع كيفية الوصول إلى المستهلكين المستهدفين. وظائف وحاجات الوسطاء 
للمعلومات. 


-استراتيجية التسعير مدى فاعلية السعر في برنامج التسعير» سعر الماركة بالمقارنة مع اسعار CLS UI‏ 
المنافسة. المعلومات المطلوب ايصالها للعملاء والوسطاء بالاضافة إلى تأثير 
استراتيجية التسعير على دور استراتيجية الترويج الأكثر فعالية. 


-اهداف الاتصال 

الخطوة الأولى في تشكيل المزيج الترويجي هي تحديد ما يجب إنجازه بواسطة الترويج؟ ذلك أن 
وجود lial‏ محددة للاتصال يساعد المعنيين با مؤسسة في اختيار محتوى مختلف polis‏ المزيج الترويجي 
من إعلان» بيع شخصيء وترويج ال مبيعات التي يجب تنفيذها من خلال استراتيجية الترويج للسلعة وبالنظر 
لخصائص كل آداة ترويجية مقترحة وكما هو مبين في الجدول رقم )2( التالي: 
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سيتم استخدامها ف البرامج التسويقي. عملياً تؤثر مختلف مراحل اتخاذ قرار الشراء (التعرف 
على الحاجة» البحث عن البدائل» تقييم البدائل» قرار الشراءء ثم استخدام السلعة) على طبيعة أهداف 
الاتصال التي سيتم استخدامها في البرنامج التسويقي. بالاضافة إلى أن دورة حياة السلعة: الدورة 
الاقتصادية وامورا أخرى هي التي ستحدد الكيفية التي يتم بواسطتها توزيع ال موارد المالية المتاحة بين 
مختلف polis‏ المزيج الترويجي وحسب أهميتها. ولبيان ال مزيج الترويجي المناسب للسلعة أو الخدمة 
موضوع الاهتمام لا بد من اجراء مقارنة عامة بين أهم وسائل الترويج وعلى الشكل التالي: 


الجدول رقم (2) 


مقارنة بين أهم وسائل الترويج التي يمكن استخدامها 


الخصائص المميزة للبيع الشخصي 


الخصائص ال مشتركة لكل من الإعلان 
والبيع الشخصي 


الخصائص ال مميزة للإعلان 


يسهل هذا العنصر الترويجي عملية 
التفاعل بين البائع والمشتري وخاصة سلع 
التسوق وا معمرة والخاصة والصناعية 


يركز ويستطيع الوصول إلى SUS‏ محددة 
من المستهلكين وخاصة السلع التي 
يرتبط تسويقها اعطاء اللمستهلكين 
معلومات لاقناعهم. 


كلاهما يساعد على خلق انتباه 
واهتمام لدى المستهلكين حول 
السلعة أو الخدمة وخاصة سلع 
التسويق والسلع ا معمرة 

كلاهما يعمل على تحويل ال معلومات 
عن السلعة للمشتري وبطريقة 
تكاملية ومنسقة 


- تكلفة منخفضة للرسالة الاعلانية 
خاصة إذا وجد التوافق بين السوق 
ا ممستهدفة والوسيلة الاعلانية 
المستخدمة وخاصة السلع الميسرة 

- فرصة لخلق تصميم مبتكر للاعلان 
لأن وكالة الاعلان قد تكون ملزمة 
بتصميم عدة رسائل اعلانية باشكال 
مختلفة 


لا ممكن للمنافسين التغلب على أثره 
بسهولة وسرعة لأنه يعتمد على الاقناع 
العقلي لتخفيف درجة المخاطرة المالية 
العالية. 


كلاهما يعمل على اقناع المستهلكين 
ا مستهدفين وبطريقة تكاملية ودون 
تعارض 


- محتوى الرسالة قد يكون ثابتاً لكل 
فئات المستهلكين المستهدفين 


يزود معلومات مرتجعة (نقدية عكسية) 
عن تأثير الاستراتيجية التسويقية. 


غالباً ما تكون ا مطالبات اطالية كبيرة 


- من السهل إعادة تكيفه في حالة 
وجود اهداف جديدة للاتصال 


- استراتيجيات الاعلان والبيع الشخصي 
إن نقطة البدء الاساسية لبناء استراتيجيات الاعلان والبيع الشخصي (موضوع اهتمامنا في هذا 


الفصل) هي تحديد وتعريف حاجات ورغبات المستهلكين المراد إشباعها في السوق أو الأسواق المستهدفة 
ومن خلال مساعدة الاستراتيجية الترويجية التي يتم استخدامها. 
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مراحل تطوير استراتيجية الاعلان"“ 


وصف وتحليل الاسواق المستهدفة من ناحية تحديد خصائص المستهلكين الدمغرافية والنفسية. 
تحديد دور الاعلان في المزيج الترويجيء مثلاً قد يكون دور الإعلان ثانوياً في السلع الصناعية بينما هو 
رئيسي في السلع الاستهلاكية الميسرة أو التسوق أو المعمرة. 

تحديد أهداف الاعلان المراد تحقيقها والتي قد تكون إيصال الرسالة الاعلانية عن السلعة أو الخدمة 
وخلق الانتباهء والاهتمام لدى المستهلكين المستهدفينء او تغيير مواقفهم إيجابياً تجاه ما يتم الاعلان 
«dic‏ زيادة المبيعات ثم ا لمساهمة في تحقيق أرباح بمعدلات أعلى للمؤسسة المعينة. 

إختيار الاستراتيجية الإعلانية المبتكرة التي سيتم استخدامهاء وهذا يتضمن إستخدام الشعار المناسب 
للموقف التسويقي للسلعة المعلن عنها أثناء بث الرسالة الإعلانية. 

تحديد حجم ميزانية الاعلان والذي قد يكون إما بتحديد نسبة معينة ومحددة المبيعات أو بالاعتماد 
على ميزانية الاعلان السابقة» أو باتباع اسلوب تخصيص مبالغ مالية للاعلان» مساوية لتلك التي 
يدفعها المنافسون الرئيسيونء او تحديد اميزانية المحققة لأهداف الاعلان المراد انجازها في المرحلة 
المقبلة. 

تحديد الوسيلة الاعلانية المناسبة مع جدولة زمنية مناسبة للرسائل الاعلانية الواجب ايصالها 
للمستهلكين في الاسواق المستهدفة. يضاف إلى ذلك LLAS‏ التحرير والاخراج الاعلاني. 

تنفيذ وادارة البرنامج الإعلاني من الامور المهمة والحيوية التي على ادارة التسويق الاهتمام بها عن 


طريق تحديد الأفراد المسؤولين عن التنفيذ. مع اختيار تلك المجموعة الهائلة والقادرة من العاملين 
امعنيين لضمان التنفيذ. 


-1 


-2 


-4 


-6 


استراتيجية البيع الشخصي 


يعتبر البيع الشخصي قلب المزيج الترويجي مختلف السلع» الصناعية منها او الاستهلاكية الميسرة 


أو المعمرة والخاصة منها على حد سواء. ولضمان تحقيق هذا الهدف لا بد من وجود قوة بيع متفهمة 
لحاجات ورغبات وامكانات المستهلكين المستهدفين. فيما يلي نورد الخطوات الرئيسية لتطوير استراتيجية 
قوة رجال البيع: 
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خطوات تصميم استراتيجية قوة رجال البيع 

1- وصف وتحليل مجموعة المستهلكين المستهدفين (افراداً او منظمات) الواجب توجيه مختلف 
الانشطة التسويقية لها. وهنا يتوجب على الادارة بيان ما هو مطلوب إنجازه وبوضوح تام من قبل 
قوة البيع الحالية. ثم تحديد حجم قوة البيع وتوزيع افراد تلك القوة البيعية على المهام المختلفة في 
المؤسسة. 

2- تحديد دور قوة رجال البيع في المزيج الترويجي فقد يكون الدور المعطى لرجال البيع إما دوراً رئيسياً 
أو فرعياً. لكن تحديد ذلك الدور يعتمد على مجموعة من العوامل نذكر منها حجم وأهمية السلعة 
ال مشتراه. مدى تعقيد إستخدام السلعة. درجة dole‏ المستهلك للمعلومات عن السلعة. عدد ومواقع 
المشترين وعوامل بيئية خارجية اخرى. 

3- تحديد اهداف ley‏ البيع من الامور المرتبطة بالادوار المعطاة لهم حيث ترتبط الاهداف عادة 
بنتائج المبيعات المتوقعة من قبل الادارة. 

يضاف إلى ذلك أهداف أخرى قد تقع مسؤولية إنجازها عليهم- أي رجال البيع- منها زيادة عدد 
العملاءء تقديم بعض الخدمات المرتبطة بالسلع الصناعية لكل من منافذ التوزيع او للمستهلكين. لكن من 
المهم القول هنا أن الأهداف التي يتم اختيارها يجب إن تكون متوافقة ومنسجمة مع أهداف البرنامج 

التسويقي الاحلالي وبشكل واضح. 

ومن المسؤوليات الأخرى مدراء المبيعات تحديد عدد القوة البيعية التي يحتاجونها لتنفيذ المهام 

ا مطلوبة. كما Goat‏ مسؤولية مدراء المبيعات توزيع رجال البيع وحسب مؤهلاتهم وقدراتهم على slal‏ 

الانشطة المناسبة لهم. 

ادارة القوة البيعية 


الهادفة لرفع كفاءة وقدرة العاملين على تنفيذ المهام والمسؤوليات المطلوبة منهم وكما يلي: 
أ-اختيار رجال البيع المؤهلين لتنفيذ الأهداف المحددة لهم في استراتيجية تسويق الماركة من السلعة أو 
الخدمة. 


الانسانية في التعامل او الاتصال مع المستهلكين المستهدفين. وهذا 
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الأمر يقتضي وضع برامج تدريب وحفز تتاسب مع خصائص رجال البيع وظروف اممؤسسة. 


ج-يعتبر حفز قوة البيع من أهم الواجبات أو المهام الملقاة على الجهات المعنية ومن اهم الحوافز التي 
تستخدم في هذا المجال العلاوات التشجيعية والأساليب التشجيعية الأخرى كالندوات والدورات 
التدريبيةء والمكافئات امالية والعمولات... الخ. 


د-وأخيراً لا بد من توفر بعض المعايير الموضوعية والتي سيتم من خلالها وبواسطتها تقييم slol‏ العاملين. 
تجدر الإشارة هنا إلى أن وجود هذه المعايير الموضوعية غير متاح في معظم ال مؤسسات واممشروعات 
الانتاجية والتسويقية في الدول النامية. مع الإشارة إلى أن OLS‏ ادارة المبيعات للمؤلف يتضمن 
معلومات تفصيلية حول هذا الموضوع. 

اختيار استراتيجية الترويج 

يتأثر اختيار استراتيجية الترويج بعدد من العوامل العامة نوردها وكما يلي: 

- عدد وخصائص المستهلكين في السوق أو الاسواق المستهدفة. 

del -‏ المستهلكين للمعلومات (بأنواعها ا مختلفة) عن السلعة أو الماركة. 

- حجم وأهمية السلعة أو الخدمة المشتراه للمستهلكين امحتملين والحاليين. 

- خصائص السلعة او ماركاتها ومن الناحيتين الموضوعية والشكلية. 

- الموارد المتاحة في المؤسسة. وحجم SLL!‏ ال مخصصة منها لعنصر الترويج. 

- خصائص ومواصفات أدوات الاتصال التي سيتم استخدامها لكل pais‏ من polis‏ المزيج الترويجي 

ومدى Wise‏ لخصائص المستهلكين في الاسواق المستهدفة. 
2 تحليل التكلفة لكل pais‏ من عناصر ال مزيج الترويجي وبشكل مرن يتجاوب مع المتغيرات. 
2 تحليل الكلفة لكل pais‏ من polis‏ امزيج الترويجي. 


- البليزة التنافسية للسلعة أو ال ماركة بالمقارنة مع المنافسين الرئيسيين. وبشكل مرن يتجاوب مع 
المتغيرات البيئية. 
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تكييف استراتيجية الترويج 


لا بد أن يجري من وقت لآخر مراجعة وتعديل للمزيج الترويجي الاتصالي المستخدم وباقي 
عناصر المزيج الترويجي وذلك بسبب التغير ا لمستمر الذي يحدث في بعض الظروف او العوامل الخارجية 
التي تؤثر على قدرة وأذواق المستهلكين في الاسواق المستهدفة. طبيعة المنافسة السائدة في الصناعة وتكلفة 
الترويج مختلف عناصره وغيرها من الامور. 
ذلك أن التغييرات الطارئة والبيئية تؤثر سلباً او ايجاباً على pais‏ من polis‏ المزيج الترويجي 
الامر الذي يؤدي إلى اعادة التركيز على pais‏ دون الآخر (من polis‏ البيع الشخصي» من الاعلان او البيع 
بواسطة البريد المباشر... وهكذا). 
وتجدر الاشارة هنا إلى أن استراتيجيات الترويج للسلع والخدمات في السنوات القادمة ستكون 
ذات اشكال ومضامين مختلفة وللاسباب التالية:- 
- إن ثورة الاتصالات الهائلة ستطرح للممارسين والمهتمين بشئون الترويج بادوات ووسائل ترويجية 
جديدة مثل خدمات الانترنت وغيرهاء الأمر الذي سيعمل على تعديل polis‏ المزيج الترويجي للعديد 
من السلع والخدمات موضوع الاهتمام. 
- إن اذواق الجماهير المستهدفة من حملات الترويج في السنوات القادمة ستميل للتغير الجذري 
وبالتالي» فإن ما ألفه المشاهدون والمستمعون للحملات الترويجية من رسائل وايحاءات لن تكون 
نفسهاء وذلك بسبب اختلاف الخصائص الدهغرافية والنفسية للاجيال الجديدة من المستهلكين خلال 
السنوات القادمة. 
- كما أن التشريعات التجارية والاقتصادية ستعمل على تشجيع pid‏ واستخدام وسائل ترويجية دون 
الأخرى. 
- وبالتالي فإن مجمل التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية والدهغرافية ستؤدي إلى 
ايجاد وسائل ترويجية أكثر حداثة وانسجاماً مع ما يتوقعه المستهلكون من lug‏ ترويجية واعلانية. 
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1- المطلوب بين مراحل تطوير استراتيجية الترويج لشركة سلطان للأدوات الكهربائية 
2- بين اوجه الاختلاف بين الاعلان والبيع الشخصي 
3- المطلوب رسم استراتيجية ترويج مناسبة لسلعة استهلاكية تمر مرحلة النضج 


4- ال مطلوب تحديد استراتيجية الترويج المستخدمة للسلع والخدمات المطروحة 3 الاسواق المحلية مع 
محاولة تحديد مدى ملئمتها لطبيعة السلعة» ودرجة المنافسة وكما يلي:- 


أ عدسات لاصقة ماركة " سهاد". 
ب. مياه معدنية ماركة "بردى". 
ج. مشروب غازي ماركة "البحر". 
د. مسحوق تجميل ماركة "طبيعي". 
ه. قميص قطن ماركة "وجاهة". 
و. رب بندورة ماركة "زاكية". 
ز. زيت السيارات ماركة "الشمس". 
ح. زيت GS‏ ماركة "صحة". 
ط. تلفزيون ماركة "الكرنك". 
ي. معلبات خضار ماركة "الشمالية". 
ك. سيارة ماركة "وطن". 
ل. عربة أطفال ماركة "الشباب". 
5-المطلوب وسائل الترويج المناسبة للسلع والخدمات الجديدة التالية: 
أ.خدمات الانترنت المقدمة من قبل الشركات الهاتفية. 
ب.جهاز ديجتل للارسال التلفزيوني. 
ج.خدمات التنظيف في امنازل. 
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الفصل pas GW)‏ 
Sighs‏ اعداد استراتيجية التسويق 


خطوات إعداد استراتيجية التسويق. 
التحليل الموقفي. 

تحديد الاسواق المستهدفة. 

تحديد الأهداف وتوزيع الموارد المتاحة. 

وضع استراتيجية الإحلال التسويقية. 

وضع معايير الاداء. 

وضع البرامج والسياسات. 

تحديد الجهات المسئولة عن التنفيذ. 

تنفيذ الاستراتيجية. 

تقييم النتائج وادارة الخطر وتصحيح الانحرافات. 
برنامج مراجعة التسويق الاستراتيجية. 
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خطوات اعداد استراتيجية التسويق 


تمهيد 


قبل بدء العمل في اعداد خطة التسويق الاستراتيجية. من الضروري جدا النظر للمهمة الأساسية 
للمؤسسة حتى هكن وضع الأهداف التي يمكن تنفيذها على ضوء الموارد المالية وغير اطالية المتاحة وذلك 
من أجل البدء بعملية التخطيط الاستراتيجي العامة لكافة انشطة المؤسسة وبالنظر لتأثير مختلف العوامل 
عموماً على الادارة العليا الاجابة على السؤالين التاليين: 
أ-تحديد واضح لنطاق عمل المؤسسة وبالتالي تعريف وتجديد الحاجات والرغبات التي يحب اشباعها في 
الاسواق المستهدفة. 


ب-ما هي الموارد البشرية وغير البشرية التي يمكن من خلالها توزيعاً وادارة فعالة اللازم توافرها لتحقيق 
المهمة الأساسية للمؤسسة وعلى ضوء الأولويات والأهداف التي يمكن تحقيقها بنجاح. لأن هذين 
النقطتين المشار اليهما اعلاه يمكن أن تكونا الاطار الذي يجب أن تنطلق die‏ عملية التخطيط 
الاستراتيجي من اول خطوة إلى آخر خطوة وذلك بهدف العمل من خلال إطر مفاهيمية يمكن 
تحويلها إلى استراتيجيات» سياسات وبرامج عملية تؤدي إلى LAS‏ ما يجب تنفيذه eg‏ الشكل التالي: 

- جمع امعلومات واجراء الدراسات. 

- التحليل الموقفي. 

- تحديد الأهداف وتوزيع الموارد المتاحة. 

- وضع استراتيجية الإحلال التسويقية. 

- وضع معايير الاداء. 

- وضع البرامج والسياسات. 

- تحديد الجهات المسئولة عن التنفيذ. 

- تنفيذ الاستراتيجية. 


- تقييم النتائج. 
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dues‏ يمكن أن تبدأ خطوات اعداد التخطيط الاستراتيجي للتسويق وبالنظر للشكل المبين أعلاه 
على الوجه التالي: 


التحليل الموقفي الشامل 


يعتبر التحليل الموقفي الخطوة الاولى في عملية التخطيط التسويقي» حيث الاعتبار الاهم يكمن 
في تحديد أي وحدة أو وحدات تستخدم كاساس للتحليل والتخطيط للمرحلة المقبلة وعلى ضوء العوامل 
البيئية المختلفة وتأثيراتها المؤكدة. 

Legos‏ يمكن القول أن هناك dolge‏ عديدة تؤثر على اختيار وحدة التحليل والتخطيط تتضمن 
الهيكل التنظيمي» ا مسؤولية عن التخطيطء وحجم المؤسسة من حيث انتشار سلعها وتعدد أسواقها... 
الخ. 
dogos‏ تتضمن عملية التحليل ال موقفى الخطوات التالية: 


أ-تعريف وتحديد سوق السلعة. حيث هكن القول أن سوق السلعة يجب أن يحتوي على كل السلع أو 
الخدمات التي تشبع مجموعة من الحاجات العامة والمترابطة. اذن فالمهمة الأولى هي تقدير الطلب» 
تحديد خصائص المستهلكين النهائيين» والتعرف على إتجاهات الصناعة ومميزاتهاء ثم تحديد المنافسين 
الرئيسيين الذين يمكن إن تتم مواجهتهم في سوق السلعة. 

ب-تحليل المستهلكينء ويتضمن هذا التحليل الدراسة ال موضوعية لتحديد من هو المشتري؟ وماذا يشتري؟ 
ثم وصف وتحديد خصائص ال مشترين وحاجاتهم ورغباتهم» وما هي ا معايير المهمة التي تحكم 
اتخاذهم للقرارات الشرائية؟ 

ج-تحليل وتحديد المنافسين الرئيسيين» ويشمل ذلك تقييم استراتيجيات المنافسينء نقاط القوة والضعف 
عندهم» بالإضافة إلى تقدير حجم وطبيعة وخصائص هؤلاء المنافسين. 

د-تحليل digi!‏ وهذا يتعلق بالتنبؤ بالتغيرات المحتملة في البيئة المحيطة بعمل المؤسسات والتي قد تؤثر 
على الفرص المتاحة وعلى وضع المنافسة, ثم على الاستراتيجية التسويقية للمؤسسة. وتشمل هذه 
lp!‏ التغيرات التكنولوجية» الاتجاهات الدهوغرافية والاجتماعية. القيود الحكومية والسياسية, 
الظروف الاقتصادية: بالاضافة إلى البيئة المادة نفسها. 


ه- تحليل الاستراتيجية التسويقيةء حيث تجري عملية تقييم للاستراتيجية التسويقية الحالية. ويتضمن 
ذلك مناقشة eal‏ المواضيع الاستراتيجية. نقاط القوة والضعفء ... وغيرها. 
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-تحديد Slow!‏ المستهدفة 
يعتبر قرار اختيار السوق المستهدف من النقاط الرئيسية في الاستراتيجية التسويقية حيث تشكل 

الاساس لوضع الأهداف وتطوير استراتيجية الاحلال التسويقية. فالاختيار السليم لاستراتيجية السوق 

المستهدف هكن من انجاح عملية تقييم مع تحليل Bly‏ للموارد المتاحة والتكاليف بالاضافة إلى تحليل 

مواقف المنافسين والتي يتم على أساسها اتخاذ قرار خدمة السوق AS‏ أو اختيار خدمة مجموعة أو أكثر 

JII يمكن القول انه لبناء خطة التسويق الاستراتيجية لا بد من توفر‎ dogas 

أ-معرفة حجم ومعدل نمو السوق المستهدفة للماركة من فئة السلعة او الخدمة. 

ب-وصف المستخدم Ju)‏ (خصائصه ومواقعه) واذواقه وامكاناته الحالية والمحتملة. 

ج-معلومات عن المستخدم النهائي لبناء سياسة الاحلال من حيث SLL‏ التي يسعى لاشباعها. 

د-دليل لبناء خطة قصيرة الأجل (عادات الوسائل الترويجيةء تفضيلات ورغبات المستهلك النهاي). وذلك 
لانجاح عملية الاحلال من جهة وسرعة الوصول للمستهلك المستهدف من جهة أخرى. 

تحديد الأهداف وتوزيع الموارد المالية 

بناء على المضامين الاستراتيجية التالية فإن المؤسسة ممكن أن تحدد أهدافها في خطة التسويق 

الاستراتيجية, وكما ih‏ 

أ-تحديد أهداف cleat!‏ الحصة السوقيةء الربحية لكل وحدات العمل ولكل سوق مستهدفةء وف العادة 
يتم مراجعة هذه الاهداف عاماً بعد عام في المستقبل وعلى طول فترة الخطة الموضوعة من Age‏ 
وبناء على حجم واتجاه المتغيرات البيئية على عمل المؤسسة من جهة أخرى. 

ب-كجزء من استراتيجية الاحلالء يتم وضع الأهداف التشغيلية لعناصر المزيج التسويقي (السلعةء السعرء 
الترويج» التوزيع). كما إن هذه الأهداف يجب أن تتضمن دور كل pais‏ من polis‏ المزيج التسويقيء 
بحيث يكون متوافقاً مع أهداف باقي عناصر المزيج. 

ج-ترجمة الاهداف العامة إلى اهداف قصيرة. مفهومة. ممكنة التنفيذ مع الأخذ في الاعتبار الفترة الزمنية 
لتحقيق أي هدف من الأهداف التي يتم وضعها. 
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أما فيما يتعلق بتوزيع الموارد AIUI‏ والبشرية فيجب أن يكون منصباً على اعطاء وحدة أو وحدات 
العمل الأكثر ley‏ وربحية من ge‏ بالأضافة إلى درجة جاذبية وحدة العمل المنتجة للماركة في 
المستويين الداخلي للشركة المنتجة من جهة أخرى ودرجة جاذبية ما تقدمه وحدة العمل من ماركات 
سلعية في الاسواق المستهدفة وبال مقارنة مع ما يقدمه المنافسون. 
استراتيجية الاحلال التسويقية 
يجب أن تأخذ استراتيجة الاحلال التسويقية في الاعتبار ما يلي: 
أ-المعايير أو الفوائد التي يأخذها المشتري في الاعتبار عند شرائه للسلعة, ويتضمن ذلك الأهمية النسبية 
لهذه ال معايير. 
ب-كيفية ومدى قدرة المؤسسة في jad‏ نفسها عن المنافسين من ناحية ايجاد ميزة تنافسية فريدة غير 
موجودة لدى المنافسين الرئيسيين. 
ج-تحديد bl‏ ضعف السلع المنافسة ومحاولة الاستفادة منها عند اشباع حاجات ورغبات ال مستهلكين, 
التي يسعون لاشباعها وعلى ضوء امكاناتهم الشرائية. 
إن عملية الاحلال تعني كيف تريد المؤسسة أن تدرك أو ترى في عيون وافكار المستهلكين في 
الأسواق المستهدفة؟ وبالتالي تعتبر عناصر المزيج التسويقي هي الادوات التي يمكن استخدامها في عملية 
الاحلال. فتطوير الاستراتيجة ستبدأ أساساً باستراتيجية السلعة, يليها استراتيجيات التوزيع pel‏ ثم 
الترويج وليس هذا ضرورياً على الدوام أو من الممكن تطبيقه بالنسبة لكل السلع والخدمات وحسب دورة 
حياة كل منها. 
عموماً يمكن القول إن استراتيجية الاحلال يجب أن تتضمن ما يلي: 
- تفاصيل عن محتويات الخطة الاستراتيجية. 
- تفاصيل عن ال مزيج السلعي للمؤسسة إذا كان لديها أكثر من سلعة او وحدة عمل. 
- تفاصيل عن الماركات المختلفة في المزيج السلعي وكيف يؤثر ذلك على استراتيجيات التسويقية؟. 


- معلومات عن استراتيجيات ا مزيج التسويقي والادوار الرئيسية والثانوية ا معطاة لكل pais‏ من 
عناصر المزيج التسويقي والمبررات الكامنة وراء ذلك وحسب دورة حياة السلعة أو الخدمة. 
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5 ظر وإدارة الخطة الاستراتد Då‏ 


أ-خصائص التنظيم: 


بناء التنظيم المناسب لتنفيذ خطة التسويق من الأمور الأساسية لبناء الخطة التسويقية الأكثر فعالية. 
ويتضمن هذا الأمر التنسيق بين الأنشطة المختلفة لضمان نجاح تنفيذ هذه الخطط. وفي هذا اممجالء 
كلما وجد التخصص في وظائف التسويق كلما سهل التنسيق بينهاء الأمر الذي سيؤدي بالتالي إلى 
تحقيق انتاجية عالية وامكانية تسويقية فعالة. 

يجب أن يحدد التنظيم بوضوح مسؤوليات وواجبات كل طرف hate‏ 


يجب إن Gay‏ التنظيم مرونة كافية مواجهة أية تغيرات طارئة حتى هكن ادخال التعديلات 
الضرورية في الخطط والبرامج التسويقية. 


ب-طرق التنظيم التسويقية 


يحدد التنظيم حسب الوظائف مسار وظائف التسويق على التنظيم التسويقي المتبع في المؤسسة 
بدرجة pS‏ حيث يتم تنظيم الادارة التسويقية Lids‏ للوظائف الواجب تأديتها. فقد يتكون التنظيم 
الوظيفي من أقسام أو جماعات. لكن هذا الأمر يعتمد على حجم ونطاق الانشطة التسويقية 
ا مختلفة. 

التنظيم حسب السلعة الحقيقية: هناك جوانب متعددة لتقديم السلعة والتي قد تحتاج إلى 
اعتبارات dol‏ في عملية ell‏ أحدها هو التخطيط والتنسيق المطلوب لتقديم هذه السلعة 
الجديدة. حيث إن السلع الجديدة قد لا تنال الاهتمام المطلوب الا إذا وضعت من مسؤولية أحد ما. 
وهذه المشكلة قد تحدث ايضاً للسلع الحالية louis‏ تقدم وحدة العمل عدة glu‏ تحتاج أو تتضمن 
كل واحدة منها تطبيقات أو نواحي فنية (تكنولوجية) مختلفة. 
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أفراد دائمون 


© مدير السلعة ane s‏ 8 
© مدير الماركة 


© آدارة (مجموعة السلع الجديدة) 


died ©‏ فحص وإختبار السلع الجديدة فريق السلعة الجديدة 
died ©‏ توجيه القيادة 


© الفرد 


© لجنة مراجعة السلع 
8 لجنة تخطيط السلع 
أفراد غ 


Source: Adopted From Cravens, op. cit, 1996. 


وتجدر الاشارة هنا إلى أن اتباع أو اعتماد أي اسلوب من هذه الاساليب يعتمد على الآن: 
أ-الموقف الذي تواجهه الشركة داخلياً وخارجياً أي موقفها التنافسي. 
ب-رأي الادارة وتفضيلاتها وحسب خبراتها السابقة والفلسفة الادارية التي تتبناها. 
ج-طبيعة ونطاق السلع المقدمة ونوعية وعدد OGUI‏ المقدمة من قبل الشركة وعدد السلع الناجحة 
والضعيفة منها. 
د-معدل تطوير السلع الجديدة ونوعية او درجة التطوير في المؤسسة وهل تتم عملية التطوير بشكل 
منتظم SY el‏ 
ه-مقدار التنسيق المطلوب بين مختلف الاطراف ذات العلاقة بالعمليات الانتاجية والتسويقية. 
التنظيم حسب السوق: عندما توجه وحدة العمل إلى اكثر من سوق مستهدفة. فإن إعتبارات ال مستهلك 
تصبح مهمة في تصميم إدارة التسويق» حيث من الغالب أن يطال هذا التأثير هيكل قسم المبيعات» وفي 
هذه الاحوال يكون دور مدير التسويق أكبر من دور مدير قسم المبيعات أو السلعة من حيث المسؤولية 
على عمليات تخطيط lou!‏ البحثء الترويج» وأنشطة البيع الأخرى. 
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الظروف التي تساعد على التوجه نحو التنظيم حسب السلع 

أ-وجود عدة أسواق مستهدفة يتم تغطيتها من وحدة عمل واحدة او اكثر. 

ب-وجود إختلافات جوهرية في الحاجات بين المستهلكين النهائيين في السوق المستهدفة. 

ج-وجود عمليات شراء ذات حجم كبير لتغذية خطوط انتاج السلع المطلوب انتاجها. 

-التنظيم حسب المصفوفة, هنح هذا التنظيم الفرصة للاستجابة للعوامل او المتغيرات البيئية Lig pe‏ لعدة 
مؤثرات او جوانب عن تصميم المنظمات. أما الصعوبة الرئيسية لهذا التصميم فتكمن في تثبيت 
ا مسؤوليات وخطوط السلعة. فان هذا التصميم يخلق تداخلاً في ا مسؤوليات وثغرات في السلطة. حيث 
أن مدراء السوق والسلعة يتذمرون Sole‏ من أنهم يفقدون السيطرة على كل الوظائف التسويقيةء في 
حين انهم يعتبرون مسؤولين عن النتائج. ولكن بالرغم من هذه السلبيات» فإن التنظيم حسب المصفوفة 
يتزايد استخدامه باستمرار نظراً لكون مميزاته أكبر من سلبياته. 

ويتضمن هذا النمط ف التنظيم معلومات عن المستويات الادارية بالاضافة إلى الوظائف التي 
يمكن القيام بها وتحت الاشراف المباشر للمدير العام للتسويق بالاضافة إلى المناطق الجغرافية الموكولة لهذا 


امدير والسلع او الماركات السلعية الموجودة في المزيج التسويقي للشركة وكما هو مبين في الشكل رقم (1) 
التالي. 
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-التنظيم حسب المصفوفة- 


Source: Adopted From Abell & Hamound) op. cit., 1999. 


دور ادارة التسويق 3 المؤسسة 
يمكن تلخيص دور ادارة التسويق بثلاثة أدوار يمكن ايرادها كما يلي: 


1- تقديم الخدمات لكافة قطاعات المجتمع, أو ما يسمى بالمسؤولية الاجتماعية باعتبارها أكثر الادارات 
معرفة بردود فعل مختلف شرائح المستهلكين من جهة وحاجات واذواق ومشاكل المستهلكين من 
جهة اخرى. 


2- الادارة والسيطرة على slol‏ النشاطات التسويقية لكل وحدة عمل داخل الشركة. 
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3- تقديم الخدمات الاستشارية والنصح لادارة المؤسسة ووحدات العمل فيها Ob put doles‏ الانتاج 
وشئون الافراد والتطوير وحتى الادارة اطالية. 
كما تتضمن الخدمات التي قد تقدمها ادارة التسويق تحديد مصادر cl pil‏ أبحاث السوق 
وغيرها من الأنشطة المساعدة. كما تغطي عملياً الرقابة على سياسات التسعير» تخطيط السلع الجديدة 
مكافأت التعويض لرجال البيع» وغيرها من الأنشطة الرقابية. أما الخدمات الاستشارية والنصح من خلال 
الاستراتيجيات التسويقية. ومهما تجدر الاشارة اليه هناء إن ادارة التسويق في المؤسسات واممشروعات 
الاردنية ما زالت عاجزة عن اداء دورها لأسباب ادارية وتنظيمية وادراكية ترتبط مفهوم الادارة بشكل عام 
عن المفهوم الحديث للتسويق وضرورة تبنيه كفلسفة ومنهج عمل لا غنى عنه مهما كانت التبريرات. 
الاتجاهات التنظيمية ^ 
وتتركز الان في الظروف التي تشجع على استخدام اللامركزية على الشكل التالي: 
معطيات وظروف العمل. 
- ضرورة توجه الادارة العليا إلى اجراء عمليات تكامل في وحدات العمل الجديدة مع الوحدات القدمة 
القائمة Leg‏ يخدم قضايا التطوير والانتاج وبالنظر إلى التكاليف. 
- عندما تكون الادارات الأخرى- أي الادارات غير التسويقية- هي المصادر الرئيسية لقوة المؤسسة, 
فعاليتها وتواصلها أو استمرارها فإن الحاجة تبرز لوضع ادارة التسويق في مكانها الصحيح. 
- عندما تفضل الادارة وبقوة اللامركزية وذلك باعطاء وحدات العمل داخل المؤسسة أكبر قدر ممكن 
من المسؤولية في ادارة شؤونها. 
عموماً تتأثر مكانة إدارة التسويق بشكل كبير بقناعة ورأي الادارة العليا في توجيه أنشطتهاء 
وبطبيعة ودرجة تعقيد العمليات التي تؤديها المؤسسة وبدرجة قناعتها بأهمية الانفتاح على العام 
العوامل المؤثرة على فعالية المؤسسة ° 
من هذه العوامل» درجة تعقيد السوق dilly‏ التداخل» ودرجة التنبؤ بالمستقبل. ويمكن قياس 
درجة تعقيد السوق من خلال معرفة أو قياس أداء أسواق المؤسسة. أما درجة التنبؤ بالمستقبل فإنها تتأثر 
بسرعة التغير في Ai‏ بالاضافة إلى مدى أو درجة التكرار السائد في العلاقات بين مختلف ادارات 
المؤسسة. والمدى الذي تكون فيه المؤسسة على اتصال مباشر مع البيئة. 
6-تحضير الخطة واميزانية: يتضمن تحضير الخطة تناول عدد من العوامل المهمة وعلى الشكل التالي: 
أ-إختيار دورة التخطيط وتتكون مما يلي : 
- تطوير الخطة (بالنظر Lage)‏ الاهداف والتحليل الموقفي الذي يعتمد على معلومات دقيقة 
ووافية). 
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والأوقات المناسبة. 


تقييمها باستخدام معايير علمية لتوضيح ما تم انجازه مع تحديد الاسباب والمشاكل التي كانت وراء 
عملية ضعف التنفيذ أو عدم اكتماله. 


تعديلها للتكيف مع الظروف الجديدة أو التغيرات في عوامل البيئة الداخلية او الخارجية. 


ب-تحديد طبيعة وكيفية استخدام الخطة السنوية. وتتضمن الامور التالية: 


النتائج المتوقعة. 

الأهداف المرجوة. 

الأنشطة الجارية والتي يجب ممارستها. 
المسؤوليات والواجبات المطلوبة. 

خطط الانتاج وبرامج التسويق. 

برامج الترويج وتنشيط المبيعات. 


تدريب العاملينء وأية معلومات أخرى ضرورية لتقديم السلعة إلى المستهلكين. هذا بالاضافة إلى أن 
الخطة يجب أن تجيب على أسئلة متى؟ ماذا؟ أين؟ من؟ كيف؟ وماذا؟ وبالنسبة لكل هدف من 
الأهداف الواجب تحقيقها خلال الفترة الزمنية القصيرة. 
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ج-إختيار طريقة التخطيط اللناسبة من حيث محتوى الخطة ال مطلوبة حيث يعتمد ذلك على حجم 
المؤسسة والمسؤولية الادارية عن التخطيطء ثم اتجاهات السوق والسلعة. 


د-تقدير الارباح والنفقات المتوقعة لكل ماركة أو وحدة عمل داخل اممؤسسة. 
7-تنفيذ الخطة 
تحتاج عملية تنفيذ الخطة من أجل ضمان نجاحها إلى توفير ما يلي: 


اختيار الافراد الملانمين لتنفيذ الخطة ومن ذوي القدرة والكفاءة والولاء والفهم لطبيعة عمل المؤسسة. 
- تحديد المسؤوليات وإعطاء السلطات اللازمة للافراد وقي كل مستوى من مستويات العمل. 

- تحديد الوقت اللازم للتنفيذ بالاضافة إلى تأمين الموارد الضرورية Whe‏ وبشرياً. 

- تأمين كافة الجهود والطاقات اللازمة لعملية الاسناد والمراقبة والمتابعة في اثناء وبعد عملية التنفيذ 
8-تقييم النتائج وإدارة الخطة 


إن الهدف من تطوير برنامج لتقييم الاداء التسويقي هو الحصول على معلومات» ثم تحليلها 
لاتخاذ القرارات اللازمة» وبالتالي مكن استخدام نتائج هذه العملية لتعديل الاستراتيجية الحاليةء Lo}‏ 
بتقديم Bye glu‏ أو تعديل بعضها. 
برنامج مراجعة التسويق الاستراتيجي”: 

ويشمل ذلك مقارنة النتائج المتحققة مع التوقعات» حيث يشتمل هذا البرنامج على تحليل 
المستهلكين واممنافسين» ومختلف انشطة التسويق. ويمكن تصور البرنامج بالشكل التالي: 
- المبادرة والاقتراح ممواجهة أي موقف طارئ والتعامل معه بكل موضوعية وادراك كامل. 
- برامج وخطط قصيرة الأجل لبرامج التسويق التي يجرى تنفيذها ميدانياً. 
- تحديد الفجوات والثغرات التي تحتاج إلى قرارات ومعالجات موضوعية من قبل المعنيين وفي كل 
مستوى. 


- تحديد معايير واضحة وفعالة للاداء وتصحيح الانحرافات 
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محتويات برنامج مراجعة التسويق الاستراتيجي ° 
يجب أن يتضمن برنامج مراجعة التسويق الاستراتيجي ما يلي: 
- تحليل أهداف ومهمة المؤسسة وبوضوح ولدى كافة ال منفذين واطراقبين. 


- تقييم محتويات وحدات العمل والاستراتيجيات الخاصة بها وبالتفاصيل الضرورية ونقاط القوة 
والضعف فيما يجري من أنشطة وفعاليات. 


- التخطيط التسويقي والهيكلة التنظيمية المناسبين لانجاح عملية التخطيط الاستراتيجي وتحت 
الظروف البيئية المتغيرة باستمرار. 


- استراتيجية السوق المستهدفة او الاسواق المستهدفة لكل ماركة او عدة ماركات مقدمة من قبل 
املؤسسة. 


- الأهداف وضرورة تدرجها من العمومية إلى الخصوصية واطرونة والتحديد وقابلية القياس وواقعية 
التنفيذ. 


- استراتيجية برنامج الاحلال التسويقية وضرورة وجود مزايا تنافسية ملموسة وواضحة وفعلية 
leds spas‏ 8 لكين 3 الاسواق المستهدفة بالمقارنة مع ما يقدمه المنافسون من ماركات. 


- أنشطة البرنامج التسويقي Gila‏ يجب أن تكون واضحة ومحددة وفعالة لكافة العاملين في المؤسسة 
التسويقية والمعنيين بعملية التخطيط والتنفيذ. 
- استراتيجية المزيج التسويقي 
التوزيع 
= التسعير 
- الترويج 
= السلعة 
- التنفيذ والادارة والتقييم الموضوعي والتسلسل yb!‏ حسب المعطيات الحالية والمستقبلية. 
مسؤولية برنامج مراجعة التسويق الاستراتيجي O‏ 


توجد عدة shl‏ حول هذا ا موضوع. Cur‏ من الممكن أن يتولى هذه المسؤولية: 
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أ-خراء من الشركة, ولهذا الأمر ايجابياته وسلبياته. 
ب-خبراء من خارج AS pill‏ ولهذا الأمر ايجابياته وسلبياته. 


ج-فريق عمل من الداخل والخارج ولهذا الأمر ايجابياته الأكثر من سلبياته. 


تخطيط goby‏ مراجعة التسويق الاستراتيجي O‏ 
يجب أن يعطى الاهتمام اللازم للمجالات التي ينبغي مراجعتهاء مثل: 
- تحديد نطاق عمليات المراجعة التي سيشملها البرنامج. 
- تحديد اوقات عمليات ال مراجعة ومدى ملاءمتها للعمل داخل المؤسسة. 
- تنسيق عملية المراجعة مع المشاركة مع الادارات الاخرى في المؤسسة موضوع الاهتمام. 
- الاشارة العامة للأهداف من المراجعة. 
- تحديد عام للفوائد والتكاليف. 
وتجدر الاشارة هنا إلى أن وضع برنامج كفء للمراجعة التسويقية الاستراتيجية يحتاج إلى قناعة 
الادارة العليا والتزامها بنتائج هذه المراجعة سواء اكانت ايجابية او سلبية. كما تتطلب هذه المراجعة اسناد 
المسؤوليات والسلطات الكافية للافراد الذين ستوكل لهم مهمة مراجعة الجهد التسويقي AS‏ 
بشكل ale‏ يمكن تلخيص محتويات الخطة أو الاستراتيجية التسويقية على النحو التالي: 
- الملخص التنفيذي. 
- المقدمة 
- التحليل الموقفي لمجموعة العوامل الخارجية والداخلية. 
- الاسواق المستهدفة. 
- الفرص اللتاحة والمشاكل. 
- الاهداف وامهام التسويقية. 
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- استراتيجيات pols‏ المزيج التسويقي. 
- التنفيذ وامتابعة. 

اخيراً إن هذه المحتويات تختلف باختلاف طبيعة الشركة أو المؤسسة التي يجري وضع 
استراتيجية تسويقية لها من جهة بالإضافة إلى خصائص الاسواق المستهدفة بالمقارنة مع ما يقدمه 
ا منافسون الرئيسيون. 
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ناقش أهم نقاط DESY‏ والتشابه بين التخطيط التسويقي الاستراتيجي وعملية التقييم 
ناقش أهم نقاط القوة والضعف لاختبارات السوق كمصدر من مصادر المعلومات التسويقية 


اشرح الظروف التي Lads‏ فيها استخدام اسلوب التنظيم حسب المصفوفة. مبيناً الاعتبارات المهمة 
لذلك» والمشاكل المحتملة من اتباع هذا الاسلوب. 


ما هي أهم الجوانب التي تشملها عملية التحليل الموقفي Lugs‏ لاعداد خطة التسويق الاستراتيجية 
ناقش أهم العوامل التي تؤثر على فعالية المنظمة؟ 
المطلوب وضع dhs‏ مراجعة النشاط التسويقي للمؤسسات التالية:- 


أ-مركز الاستشارات والتدريب في الجامعة الاردنية. 


ب-مركز الدراسات الاستراتيجية في الجامعة الأردنية. 
ج-مركز تنمية الموارد البشرية. 
د-معهد الادارة الاردني. 


ه-مركز تنمية الصادرات. 


ز-شركة الفوسفات. 
ح-شركة البوتاس. 
7-ا مطلوب اجراء عمليات مراجعة شاملة للمؤسسات التالية: 


الجامعة الأردنية. 

وزارة التخطيط. 

مؤسسة التسويق الزراعي. 
المؤسسة المدنية الاستهلاكية. 
الجمعية العلمية الملكية. 
معهد التدريب الوطني. 
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الفصل الثالث عشر 


الحالات الدراسية العملية 
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حالة دراسية رقم )1( 
شركة الفوسفات الأردنية 


التحليل الموقفي 

استراتيجيات ال مزيج التسويقي المقترحة. 
التوصيات 

المراجع 
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حالة دراسية 


استراتيجية تسويقية مقترحة لشركة الفوسفات الاردنية 


1-تمهيد: 

كما هو معروف توضح خطة التسويق الاستراتيجية كافة الخطوات والاجراءات المتعلقة بتحليل 
الفرص السوقية في الوقت الحاضر والمستقبل WAS‏ تصف قدرات وامكانات المؤسسة مع بيان كافة 
التحليلات للفرص المتاحة والتحديات. 

هناك dus‏ طرق للتحليل الاستراتيجي مثل: تحليل المحفظة أو اللمزيج السلعيء تحليل جاذبية 
السوق وقوة العمل» أثر الربح على استراتيجية التسويقء وغيرها. إن عملية التخطيط هي عملية خلاقة, 
LU‏ كما هي عملية dud‏ يتم احداثها من خلال جهد انساني موجه للعمل في مؤسسات كثيرة التعقيد. 

إن ال مدخل للتخطيط الاستراتيجي الناجح هو التفكير الاستراتيجي الناضج والفعال. فا موضوع 
«SI‏ هو أي مدخل يكون أكثر ملانئمة للتعامل مع المشاكل الاستراتيجية لشركة الفوسفات الاردنية. 
2-خلفية تاريخية: 
مع عناصر الكالسيوم والاكسجين على شكل ثالث كالسيوم الفوسفات (TCP)‏ وكذلك يدخل 3 التركيب 
الكيميائي له عنصرا الكلور yg Lilly‏ أما الطرق المعتادة لقياس جودة الصخور الفوسفاتية فهي مدى 
احتوائها على (TCP)‏ وكذلك على نسبة ما تحتويه من اكسيد الفسفوريك (P205)‏ 9 بشكل ele‏ يوجد 
نوعان رئيسيان للفوسفات في الطبيعة هما: 
1- الفوسفات الصخريء مثل الفوسفوريت والاحجار الجيرية وطبقات العظام وفضلات الطيور. 
2- معدن الاباتيت الذي يحتوي في حالات قليلة على الكلور بدلاً من الفلور. 

أما بالنسبة لاستعمالات الفوسفات» فهو بالاضافة إلى كونه سماداً أساسياً للتربة فإنه يستعمل في 
الحالات PUSS)‏ 
- انتاج الفسفور الفلزي ومركباته اللازمة للعديد من الصناعات الكيميائية مثل الكبريت والافلام 

واممبيدات الحشرية. 
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- يدخل في الصناعات الحربية لانتاج LLS‏ الانارة والحراريات ومعالجة المعادن لحمايتها من التآكل. 


- يدخل في صناعات الدباغة. 
- يدخل في صناعة الخزف الصيني والطوب الحراريء وفي صناعة الأدوية والدهانات. 
شكل رقم (1) 
دورة الفوسفات في الطبيعة ^ 


لغلاف JUI‏ تربة 
فوسفاتية 1 


بالنشاط الكيميائي الحيوي 
ا 
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LS‏ يشكل قطاع الصناعة والتعدين ركيزة اساسية في البيئة الاقتصادية GY‏ بلد. وذلك من خلال سده 
للاحتياجات المحلية من السلع والخدمات المختلفة. ثم تصدير بعضها إلى الخارج» وتوفير فرص العمل 
وتوليد الدخل واستغلال ال موارد المتاحة. 

وف الاردن» تعتبر الفوسفات المورد الطبيعي الاساسي» حيث تغطي خاماته حوالي %60 من 
مساحة الأردن. 

اكتشف الفوسفات في الاردن منذ مطلع القرن الحاليء اثناء مد الخط الحديدي الحجازي 
وتأسست شركة مناجم الفوسفات الاردنية حيث سجلت GU‏ وزارة العدل في 1949/3/8 وتم تحويلها إلى 
شركة مساهمة dole‏ في سنة 1953: ثم تطورت هذه الشركة حيث اصبحت صرحاً اقتصادياً lage‏ في 
الاقتصاد الأردني. 


3. مهمة الشركة: 


-التحري والتنقيب عن الفوسفات وتعدينه واستثماره 3 ا مملكة. والاتجار به والمساهمة 3 انشاء صناعات 
ذات علاقة. 


=رفد الاقتصاد الوطني ودعمه»ء وذلك من خلال المساهمة في الصادرات الوطنية Cus‏ تشكل عائدات 
الفوسفات جزءاً كبيراً من عائدات البلد من العملات الصعبة. 


4. الأهداف: 


المساهمة في الانتاج ا محلي الاجمالي. وانتاج القطاع الصناعي» ويبرز ذلك في: 
- المساهمة في الضرائب المباشرة. 

- المساهمة في الاستثمارات المحلية. 

-تقديم الخدمات الاجتماعية في مناطق عملها. 

-المساهمة في استيعاب القوى العاملة ا محلية- حيث بلغ عدد العاملين yd‏ في عام 1988 )3320( عامل. 
-تدريب الكوادر الفنية والادارية في المعاهد واممراكز ا لمتخصصة محلياً وخارجياً. 


-بذل الجهود الكبيرة لتصنيع الفوسفات Liles‏ وذلك من خلال التشغيل الأمثل لمصنع الاسمدة مع 
الاهتمام بزيادة الصادرات الوطنية من الاسمدة إلى الخارج. 


-زيادة الحصة السوقية في الخارج بحيث تتمكن الشركة من تصدير كل ما يتم انتاجه وفقاً للطاقة 
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احتياطي الفوسفات (بالمليون طن)* 


المنطقة احتياطي مؤكد احتياطي ممكن المجموع 
الرصيفة 67.000 11.5000 78.5000 
الحسا 122.900 5.200 128.100 
الوادي الابيض 55.160 17.340 72.500 
الرشيدية 790.000 133.000 923.000 
ا مجموع 1.035.060 167.040 1.202.100 


بينما يبلغ الاحتياطي المحتمل والمتوقع اكثر من بليوني طن. 


جدول رقم (1) 
اجمالي انتاج الفوسفات في المناجم المختلفة خلال الفترة )1988-1953( 
dass‏ كل منجم (الانتاج بالألف (Gb‏ 


السنة حجم الانتاج الرصيفة الحسا الابيض الاجمالي نسبة النمو السنوي abl‏ 
1953 39 - - 39 - 
1954 75 - - 75 %93 
1955 164 - - 164 %119 
1956 179 - - 179 909 
1957 217 - - 217 %21 
1958 242 - - 242 %12 
1959 318 - - 318 %31 
1960 341 - - 341 %7 
1961 354 6 - 360 %6 
1962 430 58 - 488 %36 
1963 311 54 - 365 -%25 
1964 558 46 - 604 %65 
1965 535 113 - 648 %7 
1966 576 308 - 886 %37 
1967 467 468 - 935 %6 
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1968 432 750 - 1182 %26 
1969 466 726 - 1092 -%7 
1970 387 505 - 892 -%18 
1971 336 193 - 529 -%41 
1972 386 308 - 694 %31 
1973 651 465 - 1116 %61 
1974 682 916 - 1598 %43 
1975 663 699 - 1362 -%15 
1976 760 948 - 1708 %25 
1977 738 1034 - 1772 %4 
1978 756 1549 - 2305 %30 
1979 822 1720 303 2845 %23 
1980 744 2002 1107 3853 %35 
1981 700 2217 1326 4243 %10 
1982 643 233 1414 4390 %3 
1983 646 2562 1540 4748 %8 
1984 810 3290 2160 6260 %32 
1985 470 3270 2180 5290 -%5 
1986 - 3700 2550 6250 -%53 
1987 - 4020 2780 6800 %8 
1988 - 3200 2400 5600 -%21 
5.التحليل الموقفي: 


لتحليل سوق الفوسفات الأردنيء من الضروري تحديد مكانته في السوق العالمي: 
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أ-الانتاج المحلي 
من جدول رقم (1) نلاحظ ما يلي: 
1- إن الانتاج الأردني من الفوسفات كان في اتجاه متصاعد باستمرار, الا في بعض الفترات. 


2- هكن القولء إن السبب وراء تناقص الانتاج في السنوات يعود إلى حالة عدم الاستقرار التي تعيشها 
المنطقة بشكل ale‏ مما انعكس على الاستقرار الداخلي. 
فلقد انخفض الانتاج مثلاً من 488 الف طن عام 1962 إلى 365 الف طن عام 1963 لكنه عاد 
وارتفع بعد ذلك حتى بلغ عام 1968 نحو 1183 ألف طن ثم انخفض ثانية ل1092 الف طن عام 1969 
والى 892 الف طن عام 1970 وأخيراً إلى 529 الف طن عام 1971 ويعود السبب في ذلك إلى الأحداث 
الداخلية التي مر بها الاردن عام 1970 والى اغلاق الحدود الأردنية السورية عام 1971 الأمر الذي أدى 
إلى انحسار المبيعات في بعض الاسواق وبالتالي إلى نقص الانتاج. 


3- بدأ الانتاج بالتزايد بصورة مضطردة منذ عام 1972 حتى بلغ 5.920 الف طن عام 1985 باستثناء 
عام 1975 حيث سجل معدل الانتاج انخفاضاً قدره %15 عن العام الذي سبقه. ويرجع السبب في 
ذلك إلى انحسار المبيعات في النصف الأول من عام 1975 إلى 454.445 الف طن فقط وبسبب وجود 
مخزون nS‏ من الفوسفات في منجمي الرصيفة والحسا )3( مما جعل الشركة تعيد النظر في الخطة 
الانتاجية السابقة لتأخذ بالاعتبار متطلبات السوق العالمى Solb‏ الفوسفات للسنوات الخمس التى 
تلت عام 1975. l ١‏ 


4- يمكن القول إن الزيادة المستمرة في الانتاج تعود إلى التوسع الذي شهدته الشركة منذ بداية تأسيسها 
سواء في زيادة عدد المواقع ا مستغلة. او إلى زيادة sue‏ العاملين واستقطاب الخبرات الفنية واستخدام 
امعدات الحديثة. 
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جدول رقم )3( 
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جدول )4( 


حجم الانتاج العالمي من الفوسفات للأعوام )1988-1973( باممليون طن 


1980 1979 1978 1977 1976 1975 1974 1973 
135.85 128.66 124.80 115.85 107.30 104.45 109.09 98.49 
1988 1987 1986 1985 1984 1983 1982 1981 
164.96 153.97 144.52 150.96 151.64 138.22 124.103 138.34 


نسبة مساهمة انتاج الشركة من الفوسفات من الانتاج العابلي % 


1980 1979 1978 1977 1976 1975 1974 1973 
3.1 2.2 1.8 1.5 1.6 1.3 1.7 1.3 
1988 1987 1986 1985 1984 1983 1982 1981 
3.4 4.53 4.02 4.1 3.4 3.6 3.7 


© المصدر: تقارير مجلس الادارة السنوية 


ب-حجم الانتاج العالممي: 
1-يلاحظ من الجدول رقم )3( إن الانتاج العالمي من الفوسفات يتزايد باستمراه فقد بلغ حجم الانتاج 
0 الف طن عام 1973 ارتفع إلى 128.666.7 الف طن 3 عام 9 حتى بلغ 138.340.7 
الف طن عام 1981. 
الا إن الانتاج انخفض في عام 1982 إلى 124.103.2 الف طنء ويعود السبب في ذلك إلى الاوضاع 
الاقتصادية التي سادت العام في أوائل الثمانينات» الا إن الانتاج بدأ بالتزايد حتى dos‏ إلى نحو 165 مليون 
طن عام 1988. ويتوقع إن يزداد الطلب العالمي على مادة الفوسفات في ضوء تحسن الاوضاع الاقتصادية 
العالمية فالفوسفات مادة اساسية في حياة الانسان تزداد اهميتها بزيادة عدد سكان العامء وبالتالي زيادة 
الحاجة إلى انتاج السلع الغذائية. 


WAS‏ تشير الاحصائيات إلى إن اكثر من 9080 من انتاج العالم من الفوسفات يستهلك في 
صناعة الاسمدة الفوسفاتية. والقسم الباقي يستخدم في صناعة الاعلاف الحيوانية والمنظفات الكيماوية 
والعقاقير الطبية وغيرها. 

وبالرغم من الركود الذي ساد الاسواق Able‏ الا إن الاردن حافظ على مركزه من حيث الانتاج 
وزادت الصادرات كما سيتضح فيما بعد. 
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3- كذلك نلاحظ من الجدول رقم )3( إن نصيب الاردن من الانتاج العالمي من الفوسفات قليل حيث b‏ 
تزد نسبة مساهمته في الانتاج العالمي عن %4.02 عام 1985 و %4.53 عام 1987 ثم Dole‏ نسبة 
الإنتاج لتنخفض إلى %3.4 عام 1988 من الانتاج ble!‏ نظراً لوجود مخزون كبير من سنوات سابقة 
مما اضطر الشركة إلى تخفيض الانتاج. 

وتعد الولايات المتحدة والاتحاد السوفيتي السابق ودول المغرب العربي اكبر الدول المنتجة للفوسفات 
في العام Cae‏ امه ت غان التضيت )989 نهو )%80( من خامات الفوسفات في العام . 
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جدول رقم )4( 
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1-تطور صادرات الفوسفات الأردني: 


يبين الجدول )4( اتجاه المبيعات من عام 1988-68. ومن قراءة الارقام الواردة في هذا الجدول نلاحظ 


إن الاتجاه المتصاعد قد توقف او انعكس في بعض الفترات الزمنية. 


انخفضت الصادرات الاردنية من 1.095.2 الف طن عام 1968 إلى 928.2 الف طن في عام 1969 
ويرجع هذا الانخفاض إلى فقدان بعض الاسواق Able‏ التي كانت تستورد الفوسفات الأردني وهي 


انخفضت الكميات المصدرة عام 1970 حيث بلغت 658.2 الف gb‏ وارتبط هذا الانخفاض 
بالأحداث الداخلية التى مر بها الاردن. فانخضت كمية الصادرات إلى الهند بنحو 300 الف طن عن 
العام الذي سبقه» كذلك انخفض حجم الصادرات إلى 651 الف طن عام 1971 بسبب انخفاض 
الكميات المصدرة إلى تركيا ولبنان. 


عادت الصادرات إلى الارتفاع ثانية ابتداء من عام 1972 حيث بلغت 954.5 الف طن ارتفعت إلى 
23 الف طن في عام 1974 أي بنسبة %34.79 الا إن هذا الرقم انخفض إلى 1.112 الف طن 
عام 1975 ويعود السبب في ذلك اساساً إلى إن الزيادات المتتالية في اسعار الفوسفات عام 1974 ادت 
إلى مسارعة الدول المستوردة إلى شراء مادة الفوسفات وتخزينها خوفاً من الاضطرار ih pid‏ بسعر 
مرتفع في المستقبل”". gold‏ هذا إلى تخزين كميات تفوق احتياطات التشغيل العادية lac‏ فما 
جاء عام 1975 حتى بدأ معدل التصدير بالانخفاض عما كان عليه في السابق. 

بدأت الشركة بعد ذلك باتباع سياسة مستقلة تعتمد على متطلبات الاسواق» وبدأ اثر هذه السياسة 
بعد إعادة فتح قناة السويس في حزيران 1975 والتي كان من نتائجها اعتماد الشركة على المناطق 
الواقعة شرق قناة السويس» والتركيز على بلدان أوروبا وخاصة ايطاليا وفرنسا بالاضافة إلى التعويض 
عن النقص الحاصل في التصدير عن طريق ميناء بيروت للعملاء التقليديين بسبب الاحداث التي 


وقعت في لبنان منذ الربع الثاني لعام 71975 . 
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-1 


-2 


جدول رقم )5(* 
تجارة الفوسفات الخام في العام (التصدير) با مليون طنء ونسبة التغير السنوي للفترة 1988-1975 


صادرات العام صادرات الاردن 

السنة التصدير العالمي نسبة التغير صادرات الاردن نسبة التغير نسبة صادرات الاردن لمجمل 
الكمية با مليون الكمية بالمليون الصادرات العامية % 

طن طن 

3.5 - 1.1 - 43 1975 

4.0 50.5+ 1.7 4.7- 41 1976 

3.7 5.8+ 1.8 17.1+ 48 1977 

4.2 1.7+ 2.1 6.3+ 51 1978 

5.1 2.9+ 2.7 3.9+ 53 1979 

6.9 33.3+ 3.6 1.9- 52 1980 

7.6 2.8- 3.5 11.5- 46 1981 

8.1 2.8+ 3.6 4.2- 44 1982 

8.0 2.8+ 3.7 4.5+ 46 1983 

9.8 27.0+ 4.7 4.3+ 48 1984 

10.0 2.1- 4.6 4.2- 46 1985 

11.8 13.0+ 5.2 4.3.- 44 1986 

13.4 6.5+ 5.5 6.8- 41 1987 

13.8 5.5+ 5.8 2.4+ 42 1988 


* المصدر: شركة مناجم الفوسفات الأردنية- تقرير مجلس الإدارة السنوي الخامس والثلاثون -1988 


2-نسبة صادرات الأردن لمجمل الصادرات Able‏ 


يوضح الجدول رقم (5) حجم الصادرات المحلية ونسبتها إلى الصادرات العالمية ومن نظرتنا إلى 
هذا الجدول رقم )2( نرى أن ام مغرب تحتل المرتبة الأولى في العام من حيث تصدير مادة الفوسفات حيث 
بلغت نسبة مساهمتها في الصادرات العالمية عام 1988 نحو %37.48 يليها في ذلك الولايات المتحدة حيث 
بلغت نسبة مساهمتها %23.7 ثم الاردن بنسبة 9015.28. 


ويوضح الجدول رقم (6) نسبة مساهمة الدول المصدرة للفوسفات من المجموع الكلي للدول المصدرة له 


للعام 1988 © 
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جدول رقم )6( 


%37.48 
%23.8 
% 15.28 
%7.5 
%5.9 
%4.7 
%3.05 
%2.3 


ا مغرب 

الولايات المتحدة 
الأردن 

توغو 
السنغال 

تونس 

الجزائر 


وكما نرى من الجدولين )5 6) إن حصة الاردن من الصادرات العالمية تعطي مؤشراً جيداً 
وايجابياً حيث ارتفعت نسبة مساهمة الاردن في الصادرات العالمية من %2.5 عام 1975 إلى %5.1 عام 
0 إلى %10 عام 1985 وأخيراً إلى %13.8 عام 1988. 


وبالرغم من ارتفاع نسبة مساهمة الصادرات الأردنية من الفوسفات في الصادرات العالمية: الا 
أنها ما زالت تشكل نسبة ALLS‏ إذا ما قيست باممغرب والولايات اممتحدةء ولعل ذلك يرجع إلى امكانيات 
الانتاج والتسويق المتوفرة GH‏ هاتين الدولتين» اضافة إلى نوعية الفوسفات العالي النسبة الموجودة في 


جدول رقم (7) * 
صافي المبيعات بالدينار الاردني 


هذين البلدينء وقدم هذين السوقين مقابل حداثة السوق الأردني O‏ 


السنة ا مبلغ نسبة الزيادة السنوية 
1980 48.2 - 

%18.3 59.025 1981 

%3.7- 56.9 1982 

%0.28 57.06 1983 

%27.5 78.7 1984 

%5.4- 74.70 1985 

%19.6 92.92 1986 

%1.9 94.76 1987 

%2.7 140.9 1988 
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© المصدر: تقارير مجلس الإدارة 


كميات الانتاج من الفوسفات الجاف حسب النوعية للسنوات 


جدول رقم )8(* 


(gb (بالألف‎ (1988-1980) 


النوعية 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 
75173 1181 2323 2546 3047 3420 3390 3998 4180 3169 
72/70 1928 1220 1137 1382 2460 2460 2251 2650 2460 
68/66 744 756 707 319 260 70 

المجموع 3853 4243 4390 4748 6260 5920 6249 6830 5639 


إن ضالة das‏ الأردن من الصادرات العالمية للفوسفات تعود أساسا إلى عاملين اقتصادي وفني» 


*المصدر: تقارير مجلس الإدارة 


ج-المركز التنافسي للفوسفات الأردني: 


حيث يدخل ف العامل الاقتصادي السعر وجودة الإنتاج» ويدخل في العامل الفني مدى Lae‏ نوعية 
الفوسفات لمضائع الذول المستوردة فتجد أسعار الفوسفات GoM‏ مرتفعة نسبياً بسبب ارتفاع تكاليف 
الإنتاج مما يعني انه لو تمكنت الشركة من تخفيض تكلفة الإنتاج لاستطاعت أن تبيع بسعر أقل وبكميات 
اكبر. أما بالنسبة لنوعية الإنتاج» فنجد أن الطلب ينخفض على النوعيات ذات النسبة المنخفضة %68-66 
هذا بالإضافة إلى بطء الشركة في التطور والتحديث خلال عمرها الإنتاجي» ووجود شركات أقدم منها في 
الإنتاج. فالدول المصدرة للفوسفات كانت لها أسواقها قبل بدء الأردن بالإنتاج كال مغرب التي Slay‏ إنتاجها 


في العشرينات من هذا القرن. 


على أن من المهم أن نذكر هنا أن جزءاً كبيراً من مشاكل تصدير الفوسفات الأردني We‏ يتعلق 


بتكلفة النقل الباهظة التي تؤدي في النهاية إلى رفع سعر الفوسفات الأردني مما يجعله اقل قدرة على 
ا منافسة في السوق العابلي. 


عموماً يمكن gp BI‏ أن تجارة الفوسفات العالمية تقع تحت سيطرة 


منتجين رئيسيين هما ال مغرب والولايات المتحدة. حيث يحتلان Leo‏ اكثر من %60 من الصادرات العامية. 
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الا أنه يمكن القول laf‏ إن الفوسفات الاردني ما يزال يعتبر رخيصاً من حيث تكاليف الانتاج 
وتكاليف الشحن (FOB)‏ إذا تمت مقارنة جودته مع جودة الفوسفات في الدول الأخرى. 
4-الظروف الاقتصادية: 


يمتاز الاقتصاد الأردني ail‏ اقتصاد مفتوح يتأثر Le‏ يحيطه من عوامل ومتغيرات. ولقد عانى 
الاقتصاد الأردني من حالة الركود التي هر بها العام والمنطقة بشكل خاص مما انعكس على الأداء العام له 
deg‏ حجم الناتج القومي وبالتالي على وضع ميزان المدفوعات. 

وبالرغم من تحسن أسعار الفوسفات في العام وما Gol‏ اليه من زيادة في عوائد AS pill‏ الا إن 
ارتفاع سعر صرف الدولار بالنسبة للدينار قد انعكس tala‏ على الربحية لعام 1988 حيث ادت اعادة 
تقييم القروض (التي كانت قد اقترضت بالعملات الاجنبية) بالدينار الاردني وفق اسعار الصرف الجديد إلى 
الغاء ذلك التأثير بصورة كليةء والى احداث خسارة قاربت )5( ملايين دينار ”. 
5-الطلب المتوقع على مادة الفوسفات: 

إن كل التوقعات على الطلب المستقبلي للفوسفات تعتمد على معدلات النمو العالمية للسكان 
وعلى التحسينات او زيادة متوسط الاستهلاك للغذاء. فالعامل الأول هو الحد الاالى Absolute Minimum‏ 
بينما يعتمد الثاني وإلى حد كبير على امكانية تطوير بلدان كثيرة حتى تصل إلى مستويات معقولة 
وطموحة من الاستهلاك الغذائي. 

كذلك فإن غالبية الدول المتطورة في العام yl‏ قد وصلت إلى مستويات عالية من استخدام 
الاسمدة في الزراعة. وليس هناك الا مجالات هامشية ومحدودة للتحسين. 

على العموم» يمكن القول إن الدول الغربية قد حققت درجات عالية من النمو ووصلت إلى 
درجات متقدمة وثابتة تقريباً في مستوى ال معيشة وأنماط الاستهلاك. لكن يبقى العامل الحاسم هنا هو 
معدلات النمو في السكان والتي تخضع إلى تشريعات وتوجيهات YS‏ هذا بالاضافة إلى أن هذه الدول 
تستورد معظم sigh!‏ الخام لتصنيع الاسمدة المستخدمة بكثرة في الأراضي الزراعية. 

أما بالنسبة لدول أوروبا الشرقيةء فإن هذه الدول لا تزال تسير في طريق التقدم للوصول إلى 
مستوى الدول الغربية. وبالتالي فإن قدراً كبيراً من النمو في 
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الطلب على مادة الفوسفات الخام في السنوات القادمة سيعتمد على الاستهلاك المتزايد 
للفوسفات في الاتحاد السوفيتي وبقية الدول الشرقية. 

أما دول العام Le CI!‏ فيها الصين» فهي الأمل الأكبر في النمو على الطلب مستقبلاً ولكن 
لسوء الحظ أن هذه الدول تعاني من عجز متزايد في رؤوس الاموال اللازمة للاستثمار انحدار في مستوى 
التعليم» بالاضافة إلى تغييرات مستمرة في المراكز المؤسسية والتي تشكل في مجموعها عوائق امام معدلات 
النمو العالية. 

لقد دلت الارقام الحقيقية في الفترة (1979-1960) إلى أن معدل الاستهلاك من الفوسفات كان 
2 بينما يتوقع أن يكون المعدل في الثمانينات بين )%7-6.5( C?‏ 

ويظهر الجدول JLI‏ المبيعات المخطط لها في العام1989 حسب خطط الشركة“ 


امنتج الكمية لعام 1988 المخطط انتاج عام 1989 
فوسفات خام- مليون طن 5.6 7.5-7.2 
سماد (سواء كان على صورة سماد او حامض فسفوريك 8 الف طن 0 الف طن 
مركز 
0- الف طن 


*المصدر: تقرير مجلس الادارةء 1988. 


جدول رقم (9) 
الطلب العالمى على الفوسفات (0205)* 
1987 1992 
% مليون طن 8205 % مليون طن 8205 
الدول الصناعية المتقدمة 32 11.5 29 12.1 
دول العام الثالث 23 8.2 25 10.1 
Jou!‏ العربية 3 0.935 3 1.25 
دول اوروبا الشرقية 42 15.2 43 17.35 
المجموع %100 35.835 %100 40.8 


© المصدر: مجلة التنقية والتنميةء العدد 3 1988. 
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جدول رقم )10(* 


العرض العالمي من الفوسفات *(P208)‏ 


1987 1992 
5 ملیون طن 1205 7 مليون 6 P2055‏ 
الدول الصناعية المتقدمة 45 17.5 43 
دول العام الثالث 17 6.4 11 
الدول العربية 5 2.065 12 
دول اخرى 33 12.8 34 
ا مجموع %100 %38.7 %100 


المبيعات خلال السنوات 1988-1974 حسب المناطق الجغرافية 


جدول رقم (11) 


© المصدر: مجلة التنقية والتنميةء العدد 3 1988. 


Le)‏ فيها الكميات المسلمة للمجمع الصناعي) با مليون طن 


al‏ المجموع اسيا والشرق اوروبا الشرقية اوروبا الغربية بلدان اخرى* المجمع الصناعي 
1974 1.47 1.33 0.14 00 00 - 

- 0.03 0.13 0.35 0.60 1.11 1975 

- 0.06 0.21 0.63 0.75 1.65 1976 

- 0.02 0.10 0.45 1.22 1.79 1977 

- 0.05 0.13 0.65 1.33 2.16 1978 

- 0.04 0.10 0.49 2.10 2.73 1979 

- 0.05 0.14 1.02 2.40 3.61 1980 

- 0.04 0.17 1.24 2.08 3.52 1981 
0.24 0.05 0.19 1.50 1.82 3.80 1982 
0.62 0.10 0.39 1.39 1.83 4.33 1983 
0.98 0.11 0.45 1.61 2.52 5.67 1984 
0.84 0.07 0.33 1.48 2.73 5.45 1985 
0.94 0.11 0.40 1.80 2.89 6.14 1986 
0.90 0.08 0.28 2.02 3.17 6.45 1987 
1.02 0.03 0.28 1.96 3.54 6.83 1988 
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© بلدان أخرى- تشمل (استرالياء نيوزيلنادء اوقيانوسيا) الامريكيتين وافريقيا. 


ا مصدر: تقارير مجلس الادارة 


د-الاسواق ال مستهدفة للفوسفات الاردني 
صناعة Stow!‏ الكيماوية 3 العقبة 


في اطار التوجه لتصنيع الفوسفات الاردني تم في 1975/2/27 تأسيس شركة صناعة الاسمدة 
الاردنية لانتاج الاسمدة الكيماوية برأسمال قدره 20 مليون دينار اردني. ثم رفع عام 1978 إلى 40 مليون 
دينار وق els‏ 1981 رفع dl‏ 55 مليون دينار. 

وكان تأسيس هذه الصناعة ضمن التوجه الرامي إلى تصنيع خامات الفوسفات الاردني ثم تصدير 
olot‏ المصنعة مما يعني فتح اسواق جديدة وثابتة نسبياً مع تحقيق نسبة ارباع اعلى من تلك المتحققة 
من تصدير المواد الخام. وفي 1978/5/31 تم التوقيع على اتفاقية مع شركة (سبي باتنيول) الفرنسية 
لتصميم وشراء slug‏ مجمع صناعي على البحر الاحمر لانتاج سماد فوسفات الامونيوم GLY!‏ وبدأت 
مرحلة التشغيل التجريبي في حزيران 1982 ثم بدأت مرحلة الانتاج في أواخر 1983 كذلك تم sly‏ مصنع 
لانتاج فلوريد الالمنيوم لاستغلال حامض الفلوسيليسيك الناتج عن عملية التصنيع والذي يتكلف اتلافه 

(12). 1 

.  ةريبك‎ Ble 
النهائية للمجمع الصناعي:‎ Cleat 

يقوم المجمع الصناعي في العقبة بانتاج حامض الفسفوريك وسماد فوسفات الامونيوم الثنائي 
وفلوريد الالمنيوم كمنتجات نهائية تصدر إلى الخارج في حين تنتج منتجات وسيطة كالطاقة الكهربائية 
وحامض الكبريتيك وحامض الفلوسيليسيك حيث تستخدم هذه للانتاج النهائيء Lal‏ حامض الكبريتيك 
استعمالات المنتجات النهائية: ° 
الفسفوريك لانتاج الاسمدة الفوسفاتية وانتاج ا منظفات الكيماوية. كما يدخل في صناعة مواد غذائيةء أما 
لانتاج Sole‏ الكريولايت المستعملة في عمليات انصهار الالومينا. 


(14) 


تطور استخدام الاسمدة 3 الاردن 


3 من اجمالي مساحة الاردن» الا إن ما يستعمل منها فعلياً هو 5.3 مليون دونم» منها حوالي 3 ملايين 
دونم مستغلة باستمرار» ويعتمد 
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حوالي 9090 من الأراضي الزراعية على الأمطار حيث ينعكس ذلك على حجم الانتاج وتذبذبه من 
سنة لأخرى. وبذلك فإن اعتماد الزراعة في الاردن وخصوصاً المحاصيل الحقلية على الزراعة المطرية يبقى 
العامل الأول في تحديد مساحات الأراضي ال مزروعة وكميات الانتاج السنوية من كافة المحاصيل. 


لقد بدأ استخدام الاسمدة الكيماوية في الزراعة ينشط تدريجياً في الاردن مع بداية سنوات 
الخطة الخمسية الأولى في النصف الثاني من السبعينات ELS‏ استهلاك السماد عام 1983 )42641( Lib‏ 
بينما م يتجاوز )12308( طن في عام 1975. 


أما الاستهلاك من سماد فوسفات الامونيوم الثنائي فقد بدأ في بداية 1983 حيث بلغت كميات 
الاستهلاك خلال السنوات 1985-1983 (2391) طناً و (3000) طناً على التوالي. 


توقعات استهلاك الاسمدة OD‏ 


تقدر الدراسات أن المتطلبات الفعلية من الاسمدة الكيماوية للأراضي الزراعية في الاردن قد 
تتجاوز Ub!‏ الف طن سنوياً الا إن الاستعمال الحالى للاسمدة الكيماوية لا يزال مقتصراً على بعض BELLI‏ 
الزراعية فقط وخاصة الأراضي المروية ومما لا شك فيه إن تطبيق السياسات الزراعية التشجيعية وتوفير 
السبل الكافية لانجاحها من شأنه رفع معدلات استهلاك الاسمدة في الاردن وتحقيق وافر اقتصادي جيد 
للعاملين في القطاع الزراعي وقد قامت وزراة الزراعة بوضع توصياتها وارشاداتها في هذا Slob!‏ فإذا تبنى 
كافة المزارعين هذه التوصيات فإن احتياجات الاردن السنوية من الاسمدة الكيماوية تقدر بنحو 105.000 
طن منها 13.100 طن نيتروجین» 23.100 طن فوسفورء 6200 طن بوتاس والباقي مواد مالية على أساس 
إن معدل محتويات العناصر الغذائية في الاسمدة المتداولة في الاردن يبلغ %40. 

ويوضح الجدول رقم (12) كيفية حساب هذه الكميات والتي تمثل الحدود الدنيا للاحتياجات 
الفعلية من الاسمدة الكيماوية حيث Clad‏ هذه التقديرات ثلاثة ملايين دونم فقط. وم تأخذ بعين 
الاعتبار مشاريع الخطة الخمسية الثالثة (90-86) والتي ترمي إلى زيادة معدلات الانتاج من المحاصيل 
الحقلية بنسبة 90138 والخضراوات %54 والحمضيات بنسبة %67 والمحاصيل الأخرى بنسب تتراوح بين 
)%30-10( وذلك باستصلاح الأراضي الزراعية مما سوف يترتب عنه زيادة في استهلاك الاسمدة. 
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جدول رقم )12(* 


كميات السماد اللازمة فعليا في حالة تطبيق توصيات وزارة الزراعة 


gal‏ مساحة الزراعة مساح الزراعة كميات استهلاك السماد الموسمية (طن) 

البعلة (ألف دونم)_ امروية (ألف دونم) نيتروجين فوسفور بوتاس 
قمح 1354 8 5416 6770 5 
شعير 395 : 395 1975 : 
uae‏ 75.6 5 151 529 : 
pits‏ 142 : 284 994 5 
محاضيل فة 153 3 612 1071 300 
اخرى 
بندورة 3 133 1662 4990 2660 
باذنجان 5 30.6 383 1163 612 
š jis‏ 21.6 194 400 162 
كوسا : 21.2 191 392 159 
بطيخ وشمام 5 64.7 582 1197 485 
زهرة وملفوف 2 10.1 126 146 111 
z Wald‏ 4 12 50 34 
فول اخضر 5 8.3 25 104 70 
خضروات اخرى 5 37.8 378 756 265 
حمضيات 15.6 15.6 93.6 93.6 70.2 
تفاحيات 27 27 54 54 54 
لوزيات 3.8 3.8 7.6 7.6 7.6 
00 3.3 3.3 25 20 12 
عنب 28.7 28.7 57.4 57.4 57.4 
زيتون 45 400 2495 2383 1183 
المجموع 2218.7 785.4 13095 23104 6193.6 


إن الاردن يعتمد في dul‏ معظم حاجاته من الاسمدة الكيماوية على الاستيراد. ومن ال ممكن 
تغطية جزء كبير منها باستعمال سماد فوسفات الامونيوم GLY!‏ الذي تنتجه شركة مناجم الفوسفات 
الاردنية والذي يعتبر بديلاً مقبولاً للسماد المركب وسماد السوبر فوسفات الثلاثي حيث يشكلان معا ما 
نسبته %55 من اجمالي مستوردات الاردن من الاسمدة, ويلاحظ أن الطلب المحلي على سماد فوسفات 
الامونيوم GLU!‏ لا يزال دون ا مستوى المطلوب بالرغم من مضي نحو 7 سنوات على البدء في انتاجه 
وتسويقه في الاردنء فقد بلغت مبيعاته في الاردن عام 1987 نحو 2400 طن في حين بلغ معدل الاستهلاك 
السنوي من الاسمدة المركبة وسماد السوبر فوسفات GUI‏ نحو 18000 طن وأخيراً إن الازدياد الملحوظ 
والمتوقع في كميات استهلاك الاسمدة في الاردن وبالرغم مما يعنيه من تقدم وتطور في مجال التنمية 
الزراعية يحتم على جميع الجهات المعنية ضرورة تركيز 
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جهودها نحو تطوير وترويج الاسمدة المصنعة محلياً 39 مقدمتها سماد فوسفات الامونيوم 
GLU!‏ الذي أثبتت التجارب بخاصة في الاردن وذلك قبل أن يبدأ حجم المستوردات من الاسمدة الكيماوية 
استهلاك الاسمدة في العام العربي 

شهد العام العربي تطوراً ملموساً في استهلاك وانتاج الاسمدة النيتروجينية والفوسفاتية وتطوير 
صناعتهاء وشهدت انتاج البوتاس لأول مرة حيث بدأت الانتاج التجاري لشركة البوتاس العربية عام 1982 
ووصل إلى اكثر من )1.2( مليون طن els 3 KCI‏ 1987. 

وتعطي ارقام الانتاج والاستهلاك الاجمالية لعامي 1974 1985 كما تظهر في جدول )13( مؤشراً 
واضحاً لقياس كمية التطور والمقارنة مع مناطق العام OG NI‏ 


جدول رقم (13) 


نوع الاسمدة (الف الانتاج الاستهلاك 

1985 1974 1985 1974 (gb 
1416 647 2549 648 N النيتروجين‎ 
755 261 1707 640 P202 الفوسفاتية‎ 
186 83 671 > k2O البوتاسية‎ 
843 N.A 460 NPK ال مركبة‎ 


لقد بلغت نسبة الزيادة السنوية في انتاج الاسمدة النيتروجينية )%13.3( والفوسفاتية )%9.3( 
وارتفع الاستهلاك بنسبة سنوية بلغت )%7.7( للأسمدة النيتروجينية و (%10.1) للاسمدة الفلوسفاتية 
وحوالي )%7.6( من الاسمدة البوتاسية. 
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جدول رقم )14( * 


منتجات وصادرات المجمع الصناعي في العقبة خلال السنوات 1988-1982 WYL‏ طن 


السنة سماد ثنائي فوسفات الامونيوم حامض الفسفوريك النقي فلوريد الامونيوم 
لانتاج التصدير الانتاج التصدير الانتاج التصدر 
1982 118 70 3 3 3 3 
1983 337 365 24 18 - - 
1984 569 548 37 31 3 - 
1985 495 509 29 32 6 6 
1986 551 559 23 22 10 13 
1987 605 565 5 10 11 11 
1988 615 626 8 14 15 16 
ا مجموع 3290 3224 126 127 45 48 


*المصدر: التقرير السنوي لمجلس الادارة 1988. 
جدول رقم (15)* 


الكميات المنقولة بواسطة السيارات الشاحنة إلى المجمع الصناعي في العقبة 


السنة الكمية بالطن 
1982 22020 
1983 615719 
1984 975337 
1985 840919 
1986 940708 
1987 904851 
1988 1017364 


© المصدر: التقرير السنوي بمجلس ÖY‏ 1988 
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جدول 16 
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إن الاحصاءات المنشورة عن الاسمدة الكيماوية في المنطقة العربية لعام 1986 التي وردت في 
المصادر والدراسات عن الاتحاد العربي لمنتجي الاسمدة تبين أن اجمالي محتوى الاسمدة المنتجة في الوطن 
العربي عام 1986 هو 2780 الف طن من الاسمدة النيتروجينية. 1849 الف طن من الاسمدة الفوسفاتيةء 
2 الف طن من الاسمدة البوتاسية» بينما بلغ اجمالي الاستهلاك 1531 الف طن نيتروجين» 795 الف طن 
5 وحوالي 117 الف طن 120 » ومن المتوقع إن يبلغ انتاج المنطقة بحدود 10.2 مليون طن من 
الاسمدة الكيماوية منها حوالي 5.1 مليون طن «P205‏ بينما سيبلغ استهلاكها نحو 3.36 مليون طن منها 
1 مليون طن 2205 وان يرتفع استهلاك المنطقة العربية بنسب الاسمدة في المنطقة العربية إلى حوالي 
0 كغم للهكتار الواحد عام 2000 كما سيظهر في جدول رقم (17). 
القوة التصديرية للأسمدة وخاماتها في العالم العربي: 

بالرغم من استهلاك العام العربي لبعض المواد الخام والاسمدة المنتجة عربيا الا أن هنالك كمية 
فائضة عن حاجة العام العربي للتصدير ويبين الجدول )20( القدرة التصديرية لبعض الاسمدة واممواد الخام 
في العام العربي. 
Slow!‏ الاسمدة 3 العام: 


هناك ارتباط وثيق بين اسواق الاسمدة ومستقبل الغذاء والزراعة في العالم» Cue‏ تشير الوثائق الصادرة عن 
منظمة الاغذية والزراعة (فاو) والاتحاد العالمي للأسمدة (الايفا) **”' إلى تحقيق زيادة كبيرة في الانتاج 
الزراعي وتحسين نوعياته فمثلاً ارتفع انتاج الحبوب في الفترة بين 1985-1975 من 1360 مليون طن إلى 
5 أي بزيادة قدرها %35 وكان ذلك نتيجة لارتفاع الطلب على الانتاج الزراعي الناجم عن ارتفاع عدد 
السكان بمعدلات سنوية ما بين )%1.6( و )%3.7( بالنسبة ممعظم دول العام وارتفاع مستويات المعيشة. 
مما اقتضى زيادة في استخدام الاسمدة الكيماوية في العام. 
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جدول رقم )17( 
تطور معدل استهلاك الهكتار الواحد من مجموع الاسمدة الكيماوية 3 البلدان العربية 


2000 1985 1984 1983 1980 Vow! 
26 32 0 z 30.4 الصومال‎ 
12.5 52.1 41 41 45.05 الجزائر‎ 
177 102 115.3 115.3 76 لبنان‎ 
41 4 z z 13 جیبوتي‎ 
90 22.5 5.9 5.9 31 ليبيا‎ 
388 263.8 364.9 360.5 221.2 pan 
154 1.1 5.9 3.6 38.6 عمان‎ 
40 809 0.2 0.2 8.2 اليمن الدهقراطية‎ 
49 274 801 موريتانيا‎ 
189 16.1 15.8 14 24.1 قطر‎ 
83 38.4 11.8 11.8 32.5 ا مغرب‎ 
9 4.6 1.9 1.6 2.98 اليمن‎ 
18 19 0.6 1.2 10.1 السودان‎ 
201 286.6 2.5 2.3 34.2 السعودية‎ 
74 27.6 9.5 9.8 20.1 تونس‎ 
247 66.3 20.9 58.4 الامارات العربية‎ 
40 75.5 71.2 71.2 15.7 البحرين‎ 
65 34.3 12.8 12.8 20.9 سوريا‎ 
79 33.3 9.5 9.5 15.5 العراق‎ 
483 437.5 2.6 2.6 375 الكويت‎ 
59 20.1 331.8 331.8 19.3 الاردن‎ 
89 66.7 66.7 34.4 ا منطقة العربية /ا متوسط‎ 


المصدر: المرجع الاحصائي لصناعة الاسمدة وخاماتها ف ال منطقة العربية 1987ء وكذلك الكتاب الاحصائي لعام 4 . 


ملاحظة: هناك تباين واسع بين الارقام المبينة في الجدول والارقام الواردة في ا مجموعة الاحصائية الصادرة 
عن منظمة (الفاو). 
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جدول رقم )18( 
ميزان العرض والطلب العالمي المتوقع للاسمدة الفوسفاتية (مليون طن) 


السنوات العرض الطلب النتيجة 
1988/1987 37.86 35.33 +2.53 
1989/1988 40.06 36.31 +3.75 
1990/1989 40.89 37.32 +3.57 
1991/1990 41.44 38.31 +3.13 
1992/1991 41.82 39.28 2.544 


ا مصدر: مجلة التعدين العربية› lg Be‏ 1988 


جدول رقم (19) 
توقعات العرض والطلب العالمي من خامس اكسيد الفوسفوريك بالالف طن 
88/87 89/88 90/89 91/90 
الدول الصناعية 7870 7779 7378 7292 
الدول النامية 451 308 21 (368) 
دول الاقتصاد المخطط (2859) (3102) (3279) (3656) 
العام 5461 4986 4120 3268 
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جدول رقم )20( 


القدرة التصديرية للأسمدة وخاماتها في العام العربي 


1986 1987 
المادة الانتاج الاستهلاك الفائض الانتاج الاستهلاك الفائض 
(العجز) (العجز) 
الكبريت 2200 3000 )800( 2400 3400 (1000) 
الفوسفات 36500 13500 23000 28000 14500 23500 
الامونيا 4150 3505 654 4565 3855 710 
حامض الفسفوريك 3500 1720 1780 3850 1890 1960 
اليوريا 4210 1732 2478 4420 1820 2600 
نترات الامونيا 1392 1552 )160( 1531 1630 )99( 
الاسمدة النتروجينية 2700 1534 1165 2850 1611 1238 
pow‏ فوسفات GSE‏ 2130 900 1230 2400 1000 1400 
سوبر فوسفات احادي 900 920 )20( 900 920 )20( 
فوسفات الامونيوم 993 244 749 1043 256 787 
الاسمدة الفوسفاتية 1900 850 1050 2100 900 1200 
الاسمدة البوتاسية 720 200 520 750 210 540 
الاسمدة المركبة 560 890 )330( 800 930 (130) 


المصدر: التقرير الاحصائي السنويء الاتحاد العربي بمنتجي الاسمدة الكيميائية 1985. 


وتشير التوقعات إلى زيادة الطلب على المنتجات الزراعية معدل سنوي )063.1( وخصوصاً في 
البلدان الناميةء وسيزداد استخدام الاسمدة معدل )%4.7( حتى عام 2000 على اساس معدل الهكتار 
الواحد من انواع الاسمدة المختلفة سيرتفع من )43( كغم في الثمانينات إلى حوالي 78 كغم عام 2000. 

بالنسبة للاسمدة الفوسفاتية. فقد ارتفع انتاج واستهلاك العام في الفترة (1985-1975) من 
حوالي 27 مليون طن إلى نحو 37 مليون طن P205‏ ومن حوالي 24 مليون طن إلى 34 مليون طن أي 
معدل نمو سنوي )%2.9( و )%3.3( على التوالي» وقد ارتفع استهلاك مجموعة الدول الصناعية المتقدمة 
Developed Market Bconomics‏ معدل منخفض بلغ حوالي (900.5): والدول النامية معدل )%7.3( 
ودول التخطيط امركزي معدل %4.6 وقد انعكس ذلك على نسبة حصص مجموعات الدول من الانتاج 
والاستهلاك العالميين حيث انخفضت ja>‏ الدول الصناعية المتقدمة من )%59( إلى )%49( على صعيد 
الانتاج ومن )%49( إلى )%37( على صعيد الاستهلاكء. في حين ارتفعت حصة مجموعة الدول النامية من 
حوالي )%10( إلى )%18( على صعيد الانتاج ومن )9615( إلى )%23( على صعيد الاستهلاك. 


وقد ارتفعت حصة مجموعة دول التخطيط المركزي من )%31.3( إلى )%33.6( على صعيد 
الانتاج ومن )%35.4( إلى %40.3( على صعيد الاستهلاك. 
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Ose عام 1990 يتوقع أن يكون وضع السوق العامية بالنسبة للاسمدة الفوسفاتية كما‎ ds 
العرض‎ 

يتوقع أن يبلغ المعروض من الاسمدة الفوسفاتية عام 1990 حوالي 43.4 مليون طن خامس 
اكسيد الفوسفور أي بزيادة 6.4 مليون طن خامس اكسيد الفوسفور عن عام 1985 وسوف GL‏ معظم 
الزيادة من كل من امريكا الشمالية (1.4 مليون طن) افريقا (1.4 مليون طن) اسيا الاشتراكية (1 مليون 
(gb‏ اوروبا الشرقية )0.9 مليون (Gb‏ الشرق الاقصى )0.6 مليون طن)ء وامريكا اللاتينية )0.5 مليون 
bel (gb‏ اوروبا الغربية واوقيانوسيا فسوف تكون Whe‏ زيادة طفييفة تبلغ حوالي )100 الف (ob‏ في 
كل منهماء بينما الزيادة في منطقة GNI G pil‏ فسوف تكون بحدود (250 الف (Gb‏ خامس أكسيد 
الفوسفور. 
الطلب: 


يتوقع أن يبلغ الطلب عام 1990 على الأسمدة الفوسفاتية حوالي 40.1 مليون طن أي بزيادة 
1 مليون طن عن خامس أكسيد الفوسفور عام 1985. ويقدر Ob‏ كافة مناطق العام سوف تشهد زيادة 
في الاستهلاك أهمها آسيا ASIA‏ حيث سيرتفع الاستهلاك بحدود 2.4 مليون طن خامس أكسيد 
الفوسفورء واوروبا الشرقية زيادة حوالي 1.2 مليون طن. وبقية مناطق العام Bow‏ تتراوح الزيادة في 
الطلب فيها عام 1990 من 100 الف طن في اوقيانوسيا و 880 الف طن في امريكا اللاتينية. 


الفاتض: 

من المتوقع أن ينخفض الفائض عام 1960 من الاسمدة الفوسفاتية مقدار 0.7 مليون طن 
خامس اكسيد الفوسفور عن الفائض عام 1985 (حوالي 4 ملايين (Gb‏ ويعود ذلك إلى زيادة في الطلب 
اعلى من الزيادة في العرض. 
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جدول رقم )21( 


عام 1990 1988 1985 
ا لمنطقة (مليون (Gb‏ 

مناطق Slat!‏ 
امريكا الشمالية 59 6.2 477 
افريقيا 1.2 3.2 2.1 
اوروبا dus ys!‏ 0.6 0.6 0.7 
مناطق متقدمة أخرى 0.5 0.6 0.6 
اوقيانوسيا 03 03 03 
مناطق العجز 
الشرق الاقصى )2.4( )2.1( )1.7( 
اسيا الاشتراكية )2.2( )1.9( )0.8( 
اوروبا الشرقية )1.5( )1.2( )1.2( 
امريكا اللاتينية )0.9( )0.7( )0.6( 
الشرق الادنى )0.3( )0.2( 


*المصدر: مجلة التنقية والتنمية» عدد3 1986. 


ومن الجدول رقم )18( تبين التقديرات والتوقعات العامية إن السوق العالمية ستشهد في العام 
1 فائضاً بحدود 2.5 مليون طن P205‏ 


إن التوقعات المشار اليها على صعيد مجموعات الدول تشير إلى ارتفاع كبير في حصة الدول 
النامية على صعيد الانتاج والاستهلاك واستقرار مستوى استهلاك مجموعة الدول الصناعية الملتقدمة وتصبح 
مجموعة دول اقتصاد التخطيط المركزي في المرتبة الأولى على صعيدي الانتاج والاستهلاك ويمكن تقدير 
ميزان العرض والطلب في هذه المجموعات لعام 1992/1991 من خلال ال مقارنة بين حصصها من الانتاج 
والاستهلاك في العالم الذي يتوقع إن يكون بحدود )156( مليون طن و )151( مليون طن على التوالي. 

فبالنسبة للدول الصناعية isih‏ ستنخفض حصة هذه المجموعة من الاستهلاك العالمى 
لتبلغ %31 من P205‏ و %40 من 420 %28 من N‏ في حين سترتفع مساهمتها في الإنتاج العالمي إلى 
5 من P205‏ %56 من K20‏ وتنخفض إلى %28 من N‏ وبشكل عام سيكون لديها فائض بحدود %8 
من مجموع انتاج العام من الأسمدةء لان استهلاكها سيصل إلى حوالي )%31( من مجموع الاستهلاك 
«Als!‏ وف الدول SIS‏ التخطيط المركزي من المتوقع وجود فجوة بين مستوى الاستهلاك والانتاج بحدود 
2 على صعيد مجموع الاسمدة حيث إنها تساهم بنسبة %41 من مجموع الانتاج العالمي وسيبلغ 
استهلاكها نحو 9043 
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من الاستهلاك العالمي وستكون حصتها في الانتاج والاستهلاك العالميين على التوالي %47 مقابل 
(N) 4‏ مقابل %40 P2O5‏ و %41 مقابل %43 LÍ K20‏ الدول النامية فمن المتوقع وجود فجوة 
كبيرة بين مستوى الاستهلاك والانتاج في هذه المجموعة نتيجة لارتفاع نسبة استهلاكها إلى نحو )%26( أي 
)39.3( مليون طن في مجموع الاستهلاك العالمي من جميع انواع الأسمدة )%18( من الاسمدة البوتاسيةء 
9 من الاسمدة الفوسفاتية. و %28 من الأسمدة النيتروجينية» بينما سترتفع حصتها من الانتاج العاللي 
نحو %20 أي 31.2 مليون طن من جميع أنواع الاسمدة )%3 من الاسمدة البوتاسيةء %23 الفوسفاتية, 
5 النيتروجينية) الطاقات الانتاجية للاسمدة الكيماوية وموادها الوسيطة في الاقطار العربية يتوقع أن 


تزداد عام 1990 لتصبح 
جدول رقم (22)* 
عام 1990 (مليون طن) 
الامونيا 
حامض الفسفوريك 42 
اليوريا 
السوبر فوسفات GW‏ 3.73 
فوسفات الامونيوم الثنائية 2.77 


جدول يبين تطور استهلاك الاسمدة في العام والتوقعات حتى عام 2000 


جدول رقم (23)* 


1984-2 2000 
ا منطقة (مليون طن) (مليون طن) 
الدول المتقدمة 25.8 56.00 
افريقيا 1.00 2.8 
الشرق الادنى 4.6 11.1 
اسيا 13.8 28.2 
امريكا اللاتينية 6.5 13.9 


© المصدر: مجلة التنقية والتنميةء عدد 4 1988. 


:Industry Competitors امنافسون‎ 


اقترح بورتر (Porter)‏ )22( في عام 1979 أن طبيعة ودرجة المنافسة في نفس الصناعة تتلخص في 


خمس قوى أو مؤثرات. 
1- تأثير دخول منافسين جدد. 


2- القوة التفاوضية للزبائن. 
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3- القوة التفاوضية للموردين. 
Sb -4‏ السلع البديلة. 
5- الخداع واطناورة بين المتنافسين الحاليين. 

لاعداد برنامج استراتيجي ملائم ASW‏ مع هذه القوىء ولمواصلة النموء ينبغي على شركة 
الفوسفات الأردنية أن تفهم طبيعة تأثير هذه القوى على الصناعة بشكل ale‏ وعلى الشركة نفسها بشكل 
خاص. 
إن تقييم مراكز المنافسين الرئيسيين مفيد جداً لعدة أسباب» منهاء تعزيز عملية التحليل للمستوردين 
ا مستهدفين وفهم استراتيجياتهم ال مختلفة. تحديد ال مجموعات المختلفة للمستوردين ا مستهدفين وفهم 
سلوكيات الشراء عندهم» وذلك Led‏ للاستراتيجية التسويقية المقترحة للشركة. هذا بالإضافة إلى أن عملية 
التقييم تفيد في تحديد نقاط القوة والضعف للمنافسين الرئيسيين. 
تقييم أهداف ال منافسين: Apprsisal of the Competitors Objectives‏ 

إن السوق blll‏ لتجارة الفوسفات محكوم موردين رئيسيين هما المغرب والولايات المتحدة 
الأمريكية» حيث تبلغ صادراتهما lee‏ أكثر من نصف الصادرات ALL‏ 

إن أعمال وتكنولوجيا الاستخراج لخامات الفوسفات تختلف تبعاً للطبيعة الجيولوجية لكل 
موقع الأمر الذي يؤثر بالتالي على تكاليف الإنتاج. 

كذلك فإن تقديرات الجدوى لأي موقع تتغير باستمرارء BY‏ من الصعب التنبؤ عن أي موقع 
يمكن استغلاله اقتصادياً فحتى وقتنا الحاضرء لا يجري العمل إلا في المواقع التي تتواجد Lyd‏ الخامات 
بالقرب من السطح» وفي SELL‏ التي يسهل الوصول إليها. 
المنافسون الرتيسيو ن ” Main Competitors‏ 
الولايات المتحدة الأمريكية: 

يتم استخراج حوالي %80 من الإنتاج الأمريكي من فلوريدا وكارولينا الشماليةء أما الصادرات 
فهي في الغالب من فلوريداء وتعتبر الولايات المتحدة أكبر دولة منتجة للفوسفات في elol‏ إلا أنه يلاحظ 
أن تكلفة الإنتاج تتزايد على سبيل JELI‏ ازدادت تكلفة إنتاج الطن من )9 دولار- 10 دولار/ طن في الفترة 
بين (1978-75) ويتوقع أيضاً أن تعمل معظم المناجم في ظل ظروف جيولوجية أكثر صعوبة مما سيؤدي 
بالتالي إلى ارتفاع التكاليف كذلك فقد أشارت الدراسات إلا أن 
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أمريكا ستزيد من طاقة الأسمدة لديها مما سيجعلها تستهلك كميات أكبر من الفوسفات Liles‏ 
مما سينعكس على طاقتها التصديرية OP‏ 
ا مغرب: 

إن التقديرات لاحتياطي المغرب من الفوسفات تبلغ نحو 40.000 مليون a‏ وتحتل ال مغرب 
المرتبة ASW!‏ من الإنتاج بعد الولايات المتحدة وامركز الأول في العالم من حيث الصادرات. 

ويمتاز الفوسفات المغربي بالجودة العالية والتكلفة منخفضة نسبياً مقارنة مع الولايات المتحدة 
والاتحاد السوفيتي السابق. ولضمان الحصول على حصة عالية من الصادرات العالمية ترتبط الحكومة 
المغربية بتعاقدات طويلة المدى لتزويد المصانع الكيماوية في الولايات المتحدة بالفوسفات بسعر يبلغ نحو 
24 دولاراً للطن. 
الاتحاد السوفيتي: 

gb‏ معظم إنتاجه من خليج Penisula Kala VS‏ في شمال روسيا. ويتم الإنتاج من خلال طريقة 
الانفاق وبواسطة .(Open pit techniqes)‏ 

يمتاز الفوسفات الروسي db‏ من نوعية جيدة GIS‏ درجة Ale‏ محتويات قصوى La‏ إلى %86 
وتتركز الصادرات الروسية إلى أوروبا الشرقية وبعض الدول العربية. 

إلا أن الطلب على تصنيع الفوسفات محلياً يزداد بشكل كبير لدرجة أصبحت تفوق نسبة الإنتاج 
مما جعل الصادرات إلى الخارج تتناقص بشكل مستمر إلى درجة يتوقع أن يصبح فيها الاتحاد السوفيتي 
مستورداً للفوسفات. 
تونس: 

إن الاستراتيجية التونسية موجهة لتطوير صناعات محلية وتصدير حامض الفسفوريك والأسمدة 
الفسفورية حيث يتم تصنيع نحو %40 من الانتاج محلياً. 

عموماً هكن القول من دراسة أوضاع المنتجين الرئيسيين (من ناحية الجودةء الطاقة الإنتاجية, 
الإحتياطي» تكلفة الإنتاج» سعر البيع» الحاجات ال محلية). إن شركة الفوسفات تواجه الآن منافسين قويين 
هما الولايات المتحدة والمغرب. هذا مع العلم أن الفوسفات الأردني ملك بعض امزايا التنافسية عنهما من 
ناحية الجودة وتكلفة الإنتاج. 
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جدول رقم )24( 


أرقام التصدر العالمية في الفوسفات الخام لبعض الدول الرئيسية للسنوات 1988-1983 (با مليون (Ob‏ 


الدولة 1983 1984 1985 1986 1987 1988 
ا مغرب 14.65 14.98 14.78 13.69 13.06 14.26 
الولايات المتحدة 10.65 10.44 9.41 8.29 8.85 9.05 
الاردن 3.70 4.69 4.60 5.20 5.54 5.61 
توغو 2.00 2.76 2.44 2.27 2.51 2.87 
فلسطين 1.95 2.04 2.31 2.49 2.67 2.25 
تونس 1.21 1.17 1.13 1.19 1.24 1.16 
الجزائر 0.58 0.56 0.82 0.82 0.80 0.88 
السنغال 1.22 1.32 1.19 1.33 1.40 1.77 


المصدر: تقارير مجلس الإدارة 


تطور الصادرات العالمية من الفوسفات: 

من قراءتنا للبيانات في الجدول رقم )24( نلاحظ ما يلي:- 

1- إن عام 1985 شهد انخفاضا في صادرات كل من ال مغرب والولايات المتحدة والأردن. 

2- إن صادرات كل من الولايات المتحدة والمغرب قد واصلت انخفاضها عام 6 ؛ بينما سجلت 
الصادرات الأردنية ارتفاعاً بنسبة 9013. 

3- عند مقارنة الصادرات بين عامى 1983 و 1988 نلاحظ أن الصادرات ال مغربية قد انخفضت من 
5 مليون طن عام 1983 إلى 14.26 مليون طن عام 1988 أي بنسبة )-%2.7( 

كذلك انخفضت الصادرات الأمريكية من 10.65 مليون طن عام 1983 إلى 9.05 مليون طن عام 
8 أي بنسبة قدرها )-%15.02( 


في حين ارتفعت الصادرات الأردنية من 3.70 مليون طن عام 1983 إلى 5.80 مليون طن عام 
8 أي بنسبة قدرها )+%57.02( 
تطور صادرات الفوسفات الأردني: 

كما ذكرنا Ly.‏ فإن الصادرات الأردنية من الفوسفات كانت متذبذبة وغير مستقرة. وذلك 
لأسباب عديدة: سياسيةء dud‏ وتسويقيةء وكما ظهر في الجدولين رقم )45( فإنه يمكن إجمال الأسلوب 
وراء عدم الاستقرار 3 الصادرات ما ih‏ 
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- الأحداث الداخلية 1971-1969 التي سببت انخفاضاً في إنتاج الفوسفات. 
- عدم الاستقرار في الاقتصاد العامي» أدى إلى عدم انتظام في إنتاج الأردن من الفوسفات. 
بالإضافة إلى بعض المشاكل الفنية فان كل هذه الأمور جعلت الشركة تواجه مشكلة في إبرام 


العقود البيعية سواء على Guhl‏ القصير أو الطويلء الأمر الذي جعل الشركة تواجه صعوبات في وضع 
خططها التسويقية الاستراتيجية بالرغم من وجود فرص كثيرة متاحة. 

بالرغم من كل ما سبق فإن الصادرات الأردنية تحقق نمواً متزايداً عاماً بعد عام» إلا أن تلك 
المشاكل تقف أمام التطوير والتوسع في المبيعات. 
الفرص ال متاحة والتحديات: 

إن تحديد الفرص السوقية يتطلب تحليلاً دقيقاً للمستوردين: المنافسين» للظروف والاتجاهات 
البيئيةء ولخصائص السوق. وبالتالي فان ربط الفرص المتاحة مع القدرات الداخلية للشركة يشكل ال محور 
والأساس لعملية التخطيط الاستراتيجي الفعال للسوق. 

إن ال مستوردين للفوسفات هم عادة منظمات تتعامل Dliia‏ ضخمة كل diw‏ وهذه 

عموماً هكن القول إن صناعة الفوسفات تواجه مشكلات عديدة مثل: 


إن الانتاج العالمي من الفوسفات لا ينمو تبعاً لحاجات الزبائن أو المستوردينء ولأن المصدرين 
للفوسفات يفشلون أحياناً في التصدير في الوقت المناسبء فإن الخسائر glab AVI‏ الأسمدة تكون كبيرة. 

عدم الاستقرار في أسعار التصدير لمادة الفوسفات ما يزال المشكلة الأكثر إلحاحاً لصناعة 
الفوسفات لكل من المصدر والمستورد (سنناقش هذه النقطة في الجزء الثاني). 

إن القوانين المختلفة للحفاظ على البيئة من التلوث في الدول المصدرة والمستوردة, لا تزال تشكل 
عقبات أمام زيادة الإنتاج من الفوسفات. 


عدم توازن الطلب والعرض في السوق العالمي. حيث أن الطلب أقل من العرضء وقد أثر الكساد 
الاقتصادي على تجارة الأسمدة منذ منتصف عام 1981. 
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الظروف السياسية العالمية التي تؤثر على حجم التبادل التجاري بين دول العالم. وطبيعة 
العلاقات السياسية والاقتصادية السائدة بين الدول المستوردة والمصدرة. 


ا مشاكل التي تواجه شركة الفوسفات الأردنية: 
أ-على مدى السنين الماضية» كان للشركة خطط طموحة للتوسع في الإنتاج لكنها فشلت في إنجازها كلها 
لأسباب عديدة أهمها: نقص الأموال اللازمة لتمويل الخطط المقترحة للتوسع. 


وفي الواقع فإن الشركة لا يمكنها أن تقوم بوضع سعر محدد تبيع به لجميع الدول المشترية 
للفوسفات الأردني وذلك للأسباب التالية: 


1- اختلاف حجم الطلب في كل سوق. 
الفوسفات المستهلك. 
3- اختلاف الوضع التنافسي في كل سوق. 


ج-الفشل في حل مشكلة النقل» حيث ما زالت تشكل العائق الأكبر للتوسع في الصادراتء GY‏ تكاليف 
النقل العالية تنعكس بالنهاية على الأسعار ASU!‏ مما يجعل الشركة أقل قدرة على المنافسة. 


Site من كن‎ gad الشركة نوا عه ازوك مانو عمل المغطط مكل كم‎ E 
اتون كن‎ ALG le السووس عه كلت‎ BLE شرق‎ Ugo فان عضر أسواق الأرون الغ ى‎ 


و-حداثة استراتيجيات التسويق في الأردن كبلد مصدر. 
ر-الفرص امتاحة. 
© بالنسبة للعام: 


أ-تتزايد أهمية الفوسفات كونه يشكل عنصراً Lage‏ لزيادة الإنتاج الزراعي في العام. فالحاجة المتزايدة 
لإنتاج الغذاء بسبب تزايد أعداد السكان تبرر زيادة الطلب على إنتاج الفوسفات. 


ب-أن الزيادة المتوقعة في استهلاك الأسمدة سوف تؤدي إلى مزيد من الإنتاج للفوسفات. 
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© بالنسبة للأردن: 
بالإضافة إلى الفرص المتاحة أمام الإنتاج Ale)!‏ والتي هي مفتوحة أمام الأردنء هناك بعض 

الفرص الخاصة أمام الفوسفات الأردني: 

أ-لأن شركة الفوسفات الأردنية هي التي تزود مصنع الأسمدة التابع لها بالفوسفات» ونظراً لأن الإنتاج 
الأردني من الأسمدة يتزايد باستمرار فإن هذا يعني تزايد الفرص امام زيادة الإنتاج المحلي الموجه 
لصناعة الأسمدة ثم التصدير بأسعار أعلى إلى الخارج 

ب-من التحليل الموقفيء فإن أمام الشركة فرصة كبيرة للدخول إلى السوق الروسيةء الذي من المتوقع أن 
يستورد كميات كبيرة من الفوسفات لتلبية احتياجاته المحلية الأمر الذي يحتم على شركة الفوسفات 
الأردنية تنشيط جهودها للدخول إلى هذا السوق الجديد. 

ج-تشير الدراسات إلى أن سوق أوروبا الشرقية سوف يستمر في الطلب على الفوسفات بشكل متزايد مما 
يستدعي تكثيف الجهود للوصول إلى هذا السوق والتعامل معه بشكل أكثر. 

د-ما زال أمام الشركة الفرصة لزيادة مبيعاتها بشكل أكبر للسوق الياباني المتطور, ولأسواق الهند ودول 
آسيا. 


خطة تسويقية استراتيجية مقترحة لشركة الفوسفات الأردنية للسنوات (1994-1988). 
أ-الأسواق Markets‏ 


يمكن القول Glo!‏ بأن كل الدول الصناعية تستخدم (تستهلك) مادة الفوسفات بكميات كبيرة 
ومن أكبر الدول الولايات المتحدة وروسيا الاتحادية. 


Target Market of JPMC المستهدفة‎ Slow! 


إن الطلب العالمي على الفوسفات يتوقع أن يزداد بنسبة 902.4 سنوياً حتى العام 2000 وبالتالي 
فإن قدرة الأردن على المنافسة في السوق الدولي تعتمد على موقعه الجغرافي ونوعية إنتاجه مقارنة مع 
الآخرين. 
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إن تقديرات الطلب على الفوسفات في المستقبل يمكن تلخيصها في الجدول )25( ومن تحليل 
الطلب والاستهلاك AI‏ والفرص المتاحة لمادة الفوسفات في العام. هكن القول أن الأسواق التالية قد 
تكون أسواقاً مستهدفة أمام الفوسفات الأردني. 
1- الشرق الأقصى ودول جنوب شرق اسيا. 
2- الهند وباقي الدول في وسط وغرب اسيا. 


3- اوروبا الشرقية. 
4- اوروبا الغربية. 
5- أوقيانوسيا. 

6- الأمريكتين. 

7- افريقيا. 


الفرص السوقية المحتملة Market Ptentials‏ 


اولاً: آسيا: وتتضمن دول (الهند. باکستان» بنغلادش» تركياء كوريا الجنوبية) وقد كان حجم الكميات 
المصدر إليها عام 1988 نحو 2289 الف «gb‏ وإذا ما أخذنا بالاعتبار أن هناك أسواقاً أخرى يمكن إضافتها 
مثل لبنان» كوريا الشمالية. سريلانكاء ايران» وعلى ضوء المشاريع المستقبلية المتوقعة خصوصاً مع الهند 
لإقامة استثمارات مشتركة فإنه يمكننا أن نتوقع أن يزداد الاستهلاك وبالتالي الطلب من هذه الأسواق بنسبة 
0 للسنوات القادمة. 
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جدول رقم )25( 
تجارة الفوسفات المستقبلية (مليون طن)* 


1988 1990 2000 معدل النمو السنوي (مليون 

(ob 

أمريكا الشمالية 

واردات 3.6 3.7 4.6 %3.6 

صادرات 11.3 11.7 12.7 %1.4 

آسيا 

واردات 7.8 9.1 11.2 %3.7 

صادرات 5.8 5.9 7.1 %1.7 

أفريقيا 

واردات 000 000 000 000 

صادرات 21.4 22.1 28.9 %1.8 

أوقيانوسيا 

واردات 000 000 000 000 

صادرات 2.5 2.4 -1.0 -%6.4 

أوروبا الشرقية 

واردات 9.6 9.6 15.6 %0.9 

صادرات 3.4 3.4 3.5 -%0.8 

جنوب أوروبا 

واردات 3.1 3.2 4.2 %2.4 

صادرات - - ع 

اليابان 

واردات 2.3 2.3 2.2 -%0.5 

صادرات = 9 = = 

أمريكا الجنوبية 

واردات 1.3 1.6 3.3 %6.5 

2 5 Š = صادرات‎ 

التجارة العابمية الكلية 47.1 48.3 55.5 %1.4 


*ضمن ورقة عمل مقدمة من قبل شركة مناجم الفوسفات الأردنية. 
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جدول رقم )26( 


الفرص السوقية في سوق آسيا 


السنة الكميات المتوقعة (1000 طن) نسبة الزيادة السنوية 
1988 2289 - 

%10 2518 1989 

%10 2770 1990 

%10 3047 1991 

%10 3352 1992 

%10 3987 1993 

%10 4056 1994 


ثانياً: أوروبا الشرقية 


في عام 1988 تم تصدير نحو 1963 آلف طن إلى دول بلغارياء بولنداء تشيكوس لوفاكياء رومانياء 
يوغوسلافياء أما البانيا فقد توقف التصدير لها عام 1989. 


لقد كان من المعتاد أن يتولى الاتحاد السوفيتى تلبية حاجات هذه السوقء لكن الأمور بدأت 
تتغير تدريجياً الآن حيث أصبح الاتحاد السوفيتي يستهلك معظم إنتاجه لتلبية حاجاته المحلية لدرجة أنه 
من المعتقد أن تصبح روسيا الاتحادية مستورداً للفوسفات من الخارج. مما يعني ضرورة أن تقوم شركة 
الفوسفات الأردنية ببذل الجهود ليس فقط في تركيز تواجدها في سوق هذه الدول الذي يتوقع أني شهد 
نمواً مضطرداً وزيادة في الطلب على الفوسفات» بل عليها أن تفكر جدياً في الدخول إلى السوق السوفيتي 
نفسه. هذا مع العلم أيضاً إن هناك دراسات جارية لإقامة مشاريع مشتركة مع كل من الاتحاد السوفيتي 
والهند لانشاء صناعة حامض الفوسفوريك في الأردن والتي سيخصص إنتاجها لأسواق هاتين الدولتين 
باتفاقيات مسبقة29, 


وعليه يمكن تقدير الزيادة في الطلب على الفوسفات من هذه الأسواق بنسبة %9. 
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جدول رقم )27( 


الفرص السوقية في سوق أوروبا الشرقية 


السنة الكميات المتوقعة (1000 طن) نسبة الزيادة السنوية 
1988 1963 - 

%9 2140 1989 

%9 2333 1990 

%9 2543 1991 

%9 2772 1992 

%9 3020 1993 

%9 3292 1994 


ثالثاً: الشرق الأقصى وجنوب شرق اسيا: 

في عام 1988تم تصدر ما مجموعة 1238 ألف طن إلى أسواق كل من تايوان» الفلبينء أندونيسياء 
اليابان» ماليزيا. حيث كانت المبيعات إلى أندونيسيا هي الأكبر ثم إلى تايوان فاليابان. هذا مع الملاحظة أن 
الصادرات إلى الصين الشعبية قد توقفت بعد عام 1989 لان هذه السوق تنمو بشكل ee pu‏ ونظراً لان 
الصادرات إلى اليابان ما زالت دون الطموح فإننا وبمزيد من الجهد التسويقي من الشركة نتوقع أن ينمو 
الطلب على الفوسفات الأردني من هذه السوق بمعدل 9010 لا سيما أن الموقع الجغرافي للأردن يشجع على 
ا منافسة بقوة على هذه السوق خصوصاً وأن مستوردات اليابان من الفوسفات GL‏ بالدرجة الأولى من 
المغرب؟؟ وهي الأكثر بعداً عن اليابان من الأردن؟؟ 


جدول رقم (28) 


السنة الكميات المتوقعة (1000 طن) نسبة الزيادة السنوية 
1988 1238 - 

%9 1349 1989 

%9 1470 1990 

%9 1602 1991 

%9 1746 1992 

%9 1903 1993 

%9 2193 1994 
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رابعاً: أوروبا الغربية 


sä‏ وصلت هذه الدول إلى مستويات عالية. من النمو والتقدم» وبلغت شعوبها مستويات 
معيشية متقدمة. وهي ترتبط بعقود توريد طويلة الأجل مع ا مغرب لتغذية مصانعها للأسمدة الكيماوية 
لذلك فإن شركة الفوسفات مطالبة Jio‏ أقصى جهودها للدخول إلى هذه السوقء وهنا يبرز دور الحكومة 
الأردنية في عقد صفقات متكافئة مع هذه الدول كوسيلة لإدخال الفوسفات الأردني إلى السوق الأوروبي 
الغري. 


وفي عام 1988 تم تصدير ما مجموعة 291 ألف طن إلى كل من ايطاليا اليونان» فرنساء قبرص» 
السويد في حين أن هناك دولاً أخرى تم التعامل معها في سنوات سابقة ويمكن التعامل معها ثانية مثل: 
الغرويج المانيا الغربية» النمساء هولنداء بريطانياء ddeg‏ فإننا gà‏ نسبة %5 لنمو الطلب على الفوسفات 
الأردني في هذه السوق. 
جدول رقم (29) 
الفرص السوقية في دول أوروبا الغربية 


السنة الكميات المتوقعة (1000 طن) نسبة الزيادة السنوية 

- 291 1988 

%5 306 1989 
%5 321 1990 
%5 337 1991 
%5 354 1992 
%5 372 1993 
%5 391 1994 

خامساً: أوقيانوسيا: 


تمثل السوق في استراليا ونيوزيلندا هدفاً تحاول الشركة دراسته تمهيداً للدخول فيه بشكل أكبر 
نظ ,1 لض خامة هذه السوق ومو الزراعي بش كل خاص» 
لا سيما وأن موقع الأردن قريب نسبياً dio‏ مقارنة مع المغرب والولايات اممتحدة. 


لقد بلغ حجم الصادرات إلى استراليا نحو 30 ألف طن عام 1988 مع أن حجم الصادرات في 
السنوات السابقة كان GST‏ هذا بالإضافة إلى فقدان التصدير إلى نيوزيلندا في تلك السنة؟ 


لذا فإننا نضع هدفاً هو نسبة %8 من نمو التعامل مع هذا السوق. 
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جدول رقم )30( 


الفرص السوقية في أوقيانوسيا 


السنة الكميات المتوقعة (1000 طن) نسبة الزيادة السنوية 
1988 50* - 

%8 54 1989 

%8 58 1990 

%8 63 1991 

%8 68 1992 

%8 73 1993 

%8 79 1994 


* نظراً لعدم وجود انتظام في التصدير لكل من استراليا ونيوزيلندا معاً في كل عام تم تقدير معدل 50 
ألف طن كنقطة أساس للبناء عليها 


سادسا: الأمريكيتان» افريقياء دول أخرى: 


إن الدخول لهذه الأسواق صعب لوجود منافسة من أكبر منتجين ومصدرين للفوسفات في العام 
وهما الولايات المتحدة والمغرب العريء وبالتالي فإن أي جهد موجه نحو هذه الاسواق ينبغي أن يتم 
بعناية ودراسة فائقة» وهنا يبرز دور الحكومة الأردنية iylab‏ عمل اتفاقيات ثنائية تكون على صورة 
صفقات متكافئة تتيح الفرصة للفوسفات الأردني بالدخول إلى هذه الأسواق. على أنه قد يكون أكثر جدوى 
وفائدة في هذه الحالة أن نتعامل مع هذه الدول مواد مصنعة (أسمدة) إذ رها تكون صادراتنا من أسمدة 
الكيماوية المصنعة محلياً أكثر قدرة على الدخول إلى هذه الأسواق. 


سابعاً: ا مبيعات إلى المجمع الصناعي/ التصنيع المحلي 


بلغت قيمة المبيعات إلى المجمع الصناعي عام 1988 نحو 1.02 مليون طن ويتوقع أن يزداد 
الاستهلاك dob!‏ بنسبة %25 سنوياً. 
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جدول رقم )32( 
الفرص السوقية في السوق الأردني 


السنة الكميات المتوقعة (1000 طن) نسبة الزيادة السنوية 
1988 1020 - 

%20 1224 1989 

%20 1469 1990 

%20 1763 1991 

%20 2116 1992 

%20 2539 1993 

%20 3047 1994 
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جدول 33 
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جدول رقم )31( 
Cleat!‏ والحصة السوقية المتوقعة للفوسفات الأردني* 


1985 1990 1995 2000 
ا مبيعات الحصة ا مبيعات الحصة ا مبيعات الحصة ا مبيعات الحصة 
مليون طن السوقية مليون طن السوقية مليون طن السوقية مليون طن السوقية 
اسیا 2.51 %27.7 %3.24 %31.0 %4.12 %34.3 %4.87 %35.1 
اسيا الاشتراكية 0.4 %14.8 0.08 %14.4 0.15 %13.8 0.29 %13.2 
اوقيانوسيا 0.067 %2.5 0.07 %2.4 %1.14 %36.5 1.22 %36.4 
اوروبا الشرقية 1.48 %13.7 1.92 %17.7 1.73 %14.7 1.79 %14.5 
اوروبا الجنوبية 0.34 %5.9 0.66 %12.0 0.62 %10 0.70 %10 
اوروبا الغربية 0.16 %1.1 0.54 %4.2 0.36 %3 0.34 %10 
ا مجموع 4.61 %10 6.7 %13.3 8.12 %15.2 9.18 %15.9 
© ورقة عمل مقدمة من قبل شركة مناجم الفوسفات 
ب -الأهداف: 
أهداف ال مبيعات 
من الجدول رقم )33( يمكن إجمال أهداف المبيعات (بدون السوق المحلي) كما يلي: 
جدول ر قم )34( 
السنة المبيعات )1000 طن) نسبة زيادة المبيعات 
1988 5821 - 
1989 6367 %9.2 
1990 6952 %9.18 
1991 7592 %9.2 
1992 8292 %9.22 
1993 9.55 %9.2 
1994 10011 %10.6 
1995 10934 %9.2 


هكن القول إجمالاً إن نسبة الزيادة السنوية = %9.4 وبالتالي فإن المبيعات يجب أن تنمو 


معدل لا يقل عن %9.4 حتى تحقق ما يلي: 
1- الزيادة المتوقعة في الطلب في الأسواق المستهدفة. 
2- الدخول إلى أسواق جديدة مثل الأمريكتين أفريقياء روسيا الاتحادية. 
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bi‏ بادخال المبيعات إلى السوق المحلي (المجمع الصناعي) فإن نسبة النمو في المبيعات يجب أن 
لا تقل عن %11.4 حتى تحقق الأهداف المطلوبة» كما هو موضح في الجدول التالي: 


جدول رقم )34( 


السنة المبيعات )1000 (ob‏ نسبة زيادة المبيعات 
1988 9851 - 

7591 1989 

8421 1990 

%11 9355 1991 
%11.25 10408 1992 
%11.4 11594 1993 
%12.6 13058 1994 
%11.73 14590 1995 


ج-الاستراتيجيات Strategies‏ 
بالاعتماد على الطاقات والقدرات الحالية لشركة الفوسفات الأردنية» فإنني أعتقد أن استراتيجية 
اختراق السوق (Market penetration Strategy)‏ قد تكون الاستراتيجية الأكثر قبولاً وملاءمة و على الشركة 

أن تعمل لتحقيق أهدافها للسنوات الخمس التالية على الأقل. 
وهذا يعني أن عليها أن تحاول زيادة مبيعاتها في الأسواق الحالية وفتح أسواق جديدة مع ملاحظة ما يلي: 
1- العمل على زيادة معدلات الاستخدام لدى المشترين الحاليين. 
2- محاولة إقناع المستوردين (المشترين) من المنتجين المنافسين للشركة للشراء من إنتاجها وذلك عن 
طريق مزايا جديدة. 
3- حفز وتشجيع عمليات الشراء التجريبي لدى عدم المتعاملين مع الشركة وذلك من خلال الحملات 
الترويجية وإعطاء الحوافز التشجيعيةء وغيرها وتدعيم جهاز البيع بمؤهلات جديدة. 
إن هذه الاستراتيجية تعتمد بشكل كبير على تركيز الجهود على البيع الشخصي- وترويج 
ا مبيعات. وعلى قنوات التوزيع» بسلعها وحفزها Loll‏ 
bobs‏ الإنتاج Product Lines‏ 
كانت شركة مناجم الفوسفات وإلى وقت طويل تنتج Bus‏ أنواع أو مستويات بدون عمل تقييم 
حقيقي لتكاليفها الحقيقية لذا فإن على الشركة أن تقوم بعمل تحليل 


20 


دقيق للخطوط والإنتاجية الحالية لتقرير أي الأنواع أكثر ربحية لها على ال مدى الطويل» حتى 
تحقق زيادة في حصتها السوقية» ولتقلل من إنتاج تلك الأنواع التي تسبب خسارة على Got!‏ الطويل. 
بالإضافة إلى أنه على الشركة أن تدرس بعناية جودة الأنواع المنتجة لتحديد فيما اذا كانت مطلوبة فعلاً أم 
لا وحتى تعرف ما هى الأنواع ا لمطلوبة من الممشترين» وذلك بهدف تحسين جودة الأصناف الحالية استجابة 
لأذواق المشترين في الأسواق الدولية كما على الشركة أن تلغي تلك النوعيات ذات التكلفة الإنتاجية العالية 
والربحية القليلة. وأن تركز إنتاجها على تلك الأنواع التي تحقق نقدية عالية (بالتمشي مع الخطة 
الاستراتيجية طويلة المدى للشركة). 
2-التسعير Pricing‏ 
-اتجاهات الأسعار في الماضي: 

لعدة سنوات قبل 1973 كانت أسعار مادة الفوسفات ثابتة تقريباً بينما كان الإنتاج يتزايد 
باستمرار. في عام 1972 بدأ الإتحاد السوفيتي بتخفيض صادراته إلى الخارج» وفي نفس الفترة أيضاً ظهرت 
كثير من التشريعات في الولايات المتحدة التي تقاوم فتح مناجم جديدة للمحافظة على البيئة من التلوث. 
وفي خلال الطفرة الاقتصادية )19731974( مم يعد الإنتاج قادراً على تلبية الطلب في السوق» مما خلق 
leds‏ أصبح فيه المصدرون للفوسفات قادرين على رفع leu!‏ وكانت المغرب المصدر الأكبر للفوسفات 
هي التي قادت هذه الحركة لرفع الأسعار إلى أعلى مستوى ممكن. 

وبسبب اتجاه المستوردين إلى تقليل الكميات المشتراه. بسبب الأسعار dled)‏ دخل سوق 
الانتاج منتجين جدد الأمر الذي ادى إلى زيادة كمية الانتاج الكلي. ومما أدى إلى ارتفاع الأسعار بشكل عام. 

إلا أن أسواق خامات الفوسفات بشكل خاص وأسواق مختلف أصناف الأسمدة بوجه عام 
شهدت ركوداً ملحوظاً وتراجعاً مستمراً منذ مطلع الثمانينات وقد رافق هذا التراجع والركود في حركة 
سوق الأسمدة زيادة وتوسعاً في إنتاج Gloss‏ الفوسفات» OLS‏ من نتيجة زيادة العرض على الطلب» 
وانخفاض مستمر في مستويات الأسعارء وزيادة في حدة وشراسة المنافسة في الأسواق الدولية. ففي حين زاد 
الإنتاج ble!‏ لخامات الفوسفات بين عامي 1973 و 1986 بنسبة %18 انخفض حجم التصدير العالمي 
لهذه المادة من 53.4 مليون طن إلى 39.9 مليون طن في الفترة ذاتها أي بنسبة %25.5 كذلك b‏ يشهد عام 
7 أي تحسن ملموس حيث م يتجاوز التصدير رقم 41 مليون طن (حسب نشرة جمعية الأسمدة 
الدولية)» مع بقاء الأسعار متدنية. lel‏ عام 1988 حيث بدأت الأسعار بالتحرك 
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الإيجابي بالنسبة للسماد وسبقه تحرك إيجابي مواز ومنذ مطلع ذلك العام بالنسبة لمواد 
الفوسفات الخام . 
-أسعار شركة الفوسفات الأردنية 

يمكن ملاحظة المنافسة الدولية للفوسفات GNI‏ من خلال مقارنة أسعار البيع للدول 
المستوردة. ولأن الفوسفات ال مغربي يعتبر المنافس الأكبر للفوسفات الأردنيء UY‏ كان من WALI‏ مقارنة 
أسعار البيع بين الأردن والمغربء باعتبار أن النوعية المنتجة من المواد الخام في كلا البلدين متشابهة تقريباً 

إن المستوردين الرئيسيين يشترون الفوسفات على أساس (FOB)‏ بينما يحتسب المنتجون 
أسعارهم على (Free along side ship) olai‏ أو (Free on board)‏ وفي هذه الحالات يكتسب ال مشترون 
معظم الفوائد والميزات من معدلات الشحن المنخفضة. ومن هنا نرى أن الشحن على أساس (CRF‏ 
WLY basis)‏ وتايوان Sis‏ هو مربح ومفيد لشركة الفوسفات الأردنية. 

هذا بالإضافة إلى أن سرية الأسعار تجعل الأمر صعباً للمقارنة بين أسعار الميناء (FOB)‏ من قبل 
شركة وأسعار المنتجين الآخرين. علاوة على أن هناك مستوردين مختلفين اعتادوا على أسعار مختلفة لنفس 
الأ gg‏ هالا هك ل ن الق سول 
إن المشترين على أساس (C & F basis)‏ يدفعون أكثر من المشترين على أساس (FOB)‏ وا لمستوردين في 
أوروبا يدفعون أسعاراً أقل بامقارنة مع أولئك المستوردين للمادة في جنوب شرق أسيا. 

وأخيراً فإن الاستراتيجية المقترحة تتطلب جهوداً كثيفة لزيادة مستويات الأسعار لمنتجات شركة 
الفوسفات الأردنيةء والتي Xe‏ الوصول إليها من خلال جهود تسويقية مختلفة مثل: ترويج المبيعات» 
قنوات توزيع جيدة» حملات ترويجية منظمة وفعالة» حتى مكن الحصول على فوائد وميزات الفرص 
الجديدة المتاحة في السوق. 
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أسعار الأسمدة الكيماوية وأوضاعها في السوق الدولية في نهاية عام 1987 (دولار/ Gb‏ فوب) 


الخليج/ المشرق العربي ال مغرب العربي منطقة او دولة اجنبية 
للمقارنة 


صخر الفوسفات - 37-32 31-30 
حامض الفسفوريك : 270-260 
السوبرفوسفات الثلائي 150-145 153-150 : 
فوسفات الأمونيوم 215-210 220-215 

الثنائية 


*المصدر: الاتحاد العربي لمنتجي الأسمدة الكيماويةء النشرة التجارية,» ديسمبر .1987 


Distribution 3-التوزيع‎ 


لا يتم في العادة. بيع الفوسفات الخام في أسواق مفتوحة» وليس هناك مواقع ثابتة يرجع إليها لأمور تتعلق 
بالأسعار» وأحوال وظروف البيع. فالتعامل في الفوسفات يتم عادة بين أعداد قليلة من منظمات البيع 
والشراء. Whey‏ وفق عقود سنوية» ويتم إبقاء الأسعار سرية بين الطرفين إن ال موزعين للفوسفات الأردني 
يقومون عادة بالشراء لحسابهم الخاص لتأمين مستودعاتهم ومؤسسات النقل والتوزيع الخاصة eg‏ فهم 
يشترون تحت أسمائهم الخاصة ويحققون الأرباح من خلال الخصومات المتفق عليها مع الشركة. 

إن جزءاً كبيراً من مشاكل تسويق الفوسفات الأردني يتعلق بعملية النقل إذ أن الفوسفات الأردني يواجه 
بعض الصعوبات في الدخول إلى بعض الأسواق بسبب تكاليف النقل الباهظة والتي تجعل الشركة عاجزة 
عن المنافسة مع المصدرين الآخرين. هذا مع العلم أيضاً أن تعدد مواقع الإنتاج في داخل المملكة يزيد من 
أعباء تكاليف النقل إلى خليج العقبة الميناء الوحيد للتصدير والجدول التالي يبين تطور أجور نقل 
الفوسفات الجاف من المناجم إلى العقبة حسب وسائط النقل بالدينار الأردني. 
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جدول رقم )36(* 
تطور أجور نقل الفوسفات الجاف من اناجم إلى العقبة حسب وسائط النقل ب (بالدينار الأردني) 


واسطة النقل 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 
السيارات الشاحنة 
الرصيفة 1.83 2.08 2.20 2.20 2.20 2.20 2.20 1.85 1.85 
الحسا 1.60 1.65 1.70 1.70 1.70 1.70 1.70 1.70 1.70 
الوادى الابيض 1.65 1.75 1.85 1.85 1.85 1.85 1.85 1.85 1.85 
القطارات 
الحسا 1.60 1.80 2.05 2.05 2.05 2.05 2.05 2.05 2.05 
الوادى الابيض - - 2.20 2.20 2.20 2.20 2.20 2.20 2.20 


وق عام 1985 توصلت الشركة إلى اتفاق مع مؤسسة Elbl‏ بخصوص رسوم الميناء على مداولة 
وشحن الفوسفات الخام بحيث أصبحت على النحو التالي: 


950 فلس/ طن لاول مليون طن في العام 
0 فلس/ طن لثاني مليون طن في العام 
0 فلس/ طن للكميات فوق المليوني طن سنوياً 


وتعتبر هذه الرسوم في أعلى مستوياتها ذلك أنها تطورت من 150 فلس/ طن عام 1973 حتى 
وصلت 600 فلس/ طن عام .1984 
4-الترويج: Promotion‏ 

إن المستوردين للفوسفات الأردني يمكن أن يحصلوا على خصومات على الأسعار الجارية* GS‏ 
هذه الخصومات قليلة في الوقت الحاضرء بالإضافة إلى أن الشركة يبدو أنها غير متهمة كثيراً بأهمية الجهود 
الترويجية طاما أنها تقوم بتوريد إنتاجها أما من خلال اتفاقيات حكومية مع الحكومات الأجنبية أو من 
خلال الارتباط بعقود بين الشركة ومنظمات أجنبية. 


يمكن القول إذنء إن الجهود الترويجية للشركة غير فعالة وغير قادرة على زيادة المبيعات إلى 
بلدان يمكن أن تدفع أسعار عالية خصوصاً في آسيا. 


د-توصيات: 


بالاعتماد على الاستراتيجية المقترحة وباستخدام مصفوفة BCG‏ على الواقع الحالي لشركة الفوسفات نرى 
العمل على تنفيذ ما يلي: 
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1-تحسين معدلات أسعار البيع FOB‏ 


لا بد من العمل على زيادة معدلات الأسعار التي تحصل عليها الشركة. وذلك عن طريق التخلص 
أو التعديل قدر الإمكان من العقود طويلة الأجل ذات معدلات الأسعار ال منخفضة. 


وبالتالي على الشركة أن توجه جهودها التسويقية نحو زيادة المبيعات إلى البلدان التي قد تدفع 
أسعاراً أعلى Ube‏ الدول الآسيوية» بالإضافة إلى إعطاء هذه الدول الأولويات عند إبرام العقود. كما إن 
التفاهم مع ا مغرب مفيداً فأسعار الفوسفات المنافس الرئيسي لفوسفاتنا في العام المجاور منخفضة نسبياً 
في سوق أوروبا الغربية. وبالتالي فهي ليست سوقاً مغرية لشركة الفوسفات الأردني» مع أنه يمكن أحياناً 
عقد اتفاقيات مع بعض هذه الدول بأسعار مشجعة وبدون أية حساسيات ذات أهمية في العلاقة مع 
المغرب. وفي نفس الوقت عليها أن تعمل على رفع الأسعار للفوسفات الخام المباع إلى أوروبا الشرقية 
بطريقة منظمة وبشكل غير مباشر قدر الإمكان. وهذا يمكن تبريره كانعكاس أو نتيجة للجودة العالية 
للفوسفات الأردني. 
2-الكميات المتفق عليها في العقود أو الصفقات. 


يجب أن تقوم سياسة الشركة على إبرام العقود لبيع كميات أكبر من تلك المتوقع إنتاجهاء OV‏ 
التجارب أظهرت Ob‏ المستوردين لا يستلمون كامل الكميات المتفق عليهاء فعندما يتوقع ارتفاع الأسعارء 
يقوم هؤلاء باستلام كامل الكميات المتفق عليهاء وإذا لم تستطع الشركة توريد كامل الكميات خلال العام 
كما هو gate‏ عليها جرت العادة أن تستكمل تلك العقود في السنة القادمة وبنفس الأسعار القدهة» وهذا 
مما يحمي المشتري من أي زيادة في الأسعار. 

لكن التعاقد لبيع كميات اكبر من تلك التي يتم إنتاجها ليس سياسة جيدة في أوقات ارتفاع 
الأسعارء وبالتالي على الشركة أن تقلل من هذه السياسة عندما ترى أن هناك مؤشرات مستقبلية لارتفاع 
الأسعار. 


Shipping 3-النقل‎ 


إن البيع على أساس F‏ & 0 يكون Bole‏ اكثر ربحية للشركة من البيع على أساس FOB‏ وبالتالي 
على الشركة أن تتبع تلك السياسة كلما كان ذلك ممكناً ومقبولاً من قبل المشترين ففي هذه الحالة 
ستحصل الشركة على ميزات كبيرة من أجور الشحن الرخيصة من ميناء Adsl‏ وبالتالي OLS‏ البيع لسوق 
أوروبا الغربية يكون أكثر ربحية كلما اتبعت الشركة البيع على أساس CRF‏ 
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Grades dow) 4-الأنواع‎ 


تنتج الشركة أصنافاً عديدة من خامات الفوسفات حسب محتوياتها من ثالث كالسيوم 


الفوسفات ومن الكلورين. فعلى الشركة أن تركز إنتاجها من تلك النوعيات ذات الربحية العالية والتي 
يوجد عليها طلب في الأسواق العالمية WIS‏ على الشركة أن تطور خطط الإنتاج والتسويق» يشارك Lad‏ 
كافة الدوائر من التسويقء الإنتاج» البحث والتطويرء واممالية» حتى يمكن الوصول إلى جهد مشترك يثمر في 
بناء خطة واقعية بناءة وقادرة على النجاح في تحقيق الأهداف ال مرجوة. 


Promotion 5-الترويج‎ 


على الشركة أن تدرك اهمية الترويج في زيادة مبيعاتهاء وبالتالي عليها أن تعمل على إيجاد 


وتطوير قسم أو دائرة مختصة بالترويج لتساهم في عمليات التسويق المخطط منتجاتها وحسب مواصفات 


وأخيراً هكن اقتراح ما يلي كمساهمة في زيادة الإنتاج والتصدير: 


إجراء الأبحاث والدراسات العلمية والفنية للعمل على تقليل تكلفة الإنتاج والنقل والتحميل 
والشحن. 

إيجاد أسواق جديدة ومنافسة الفوسفات الوافد للأسواق العالمية من مصادر إنتاجية مختلفة ومن 
هذه الأسواق دول أمريكا الجنوبية. وهنا ونظراً لأهمية صناعة الفوسفات في الأردن GL‏ دور 
الحكومة في توظيف علاقاتها الاقتصادية مع الدول المختلفة في تسويق الفوسفات. 

دعم الحكومة للشركة من حيث ارسال الوفود التجارية وابرام الاتفاقيات التجارية. 

العمل على الاستفادة المثلى من إنتاج منجم الرصيفة الذي jig‏ بنسبة عالية من GU‏ فوسفات 
الكالسيوم المرغوب GH‏ الأسواق ALLI‏ وزيادة الإنتاج من مواقع الحسا والوادي الأبيض والتي 
تمتاز بتكلفة أقل بالإضافة إلى إجراء ومواصلة الدراسات المتخصصة في موقع الرشيدية لضمان 
استغلال أمثل لهذا المنجم الذي يتوقع أن يكون الموقع الرئيسي للانتاج في المستقبل. وكذلك العمل 
على استغلال فوسفات طريق السلط gd‏ النوعية والدرجة الممتازة التي تصل إلى أكثر من %83 من 
GE‏ فوسفات الكالسيوم. 

العمل على تسهيل نقل المواد الخام من مناطق الإنتاج إلى ميناء التصدير (العقبة) وتحسين عمليات 
الصيانة والتجميل لخط سكة الحديد والقطارات» بالإضافة إلى تحسين القدرات التخزينية والتحميلية 
للفوسفات. 
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-2 


-4 


الاستفادة من مشاريع الدولة الكبيرة في عملية تسويق الفوسفات كواسطة لتمويل هذه المشاريع. 
بالاضافة إلى ربط مشترياتنا من الأسواق الخارجية بفتح اسواق جديدة لفوسفاتنا. 


استخدام الشركة لأساليب التسويق الحديثة التي تتم بإجراء اتصالات مباشرة بين الشركة وا مستهلكين 
مع استمرارية اجراء الدراسات التسويقية بين كل فترة واخرى. 


التوسع في تصنيع الفوسفات محلياً وذلك عن طريق الاستغلال الأمثل للطاقة التصميمية zab‏ 
الأسمدة وزيادة هذه الطاقة مستقبلاً. 


العمل على الدخول في استثمارات مشتركة بعد دراسة وافية ومستفيضة وذلك مع دول لها أسواق 
قادرة على استيعاب إنتاج هذه LL!‏ كالهند وروسيا الاتحادية. 
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:Executive Summary المخلص التنفيذى‎ -1 


تأسست شركة ترافكو عام 1999 برأسمال مقداره ثلاثة ملايين ونصف المليون دينار كشركة 
مساهمة ساهم فيها مجموعة من البنوك والشركات والمؤسسات الحكومية بالإضافة إلى مساهمة سعودية 
بنسبة مئوية مقدارها %20. لمنتجات الشركة استخدامات عديدة في مجال الإعمار والإنشاء وفي مختلف 
الأسواق المحلية والخارجية. كما تتمتع الشركة بإعفاء من ضريبة الدخل يصل إلى %75 وطدة عشر سنوات. 
يركز الإنتاج في الشركة على تصنيع منتجات الترافرتين وباستخدام آليات حديثة ووفق مقاييس مدروسة 
وجداول إنتاجية منتظمة. 


على الجانب التسويقيء تشير نتائج التحليل للبيانات التي تم توفيرها إلى وجود فرص تسويقية 
قوية لمنتجات الترافرتين وعلى المستويين اممحاي والخارجي. المطلوب تقديم مزيج سلعي منتجات الترافرتين 
من حيث الألوان والأحجام والمقاسات والنوعيات المرغوبة والموافقة لرغبات وأذواق ال مستهلكين أو 
المشترين بالإضافة إلى تبني سياسات سعرية مرنة للمنتجات وبعد ضبط AJS‏ النقل والرسوم الحكومية 
التي قد تخفض من مرونة التسعير المتاحة أمام الشركة عند تسعير منتجاتها في الأسواق المستهدفة. كما 
تبين أن المزيج السلعي للشركة بحاجة إلى وضع وتنفيذ استراتيجيات بيعية وترويجية فعالة يخصص لها 
ميزانية مالية سنوية كافية وذلك لتسهيل عمليات دخول المنتجات المرغوبة للأسواق المستهدفة محليا 
وخارجيا كالسعودية والإمارات العربية المتحدة. Gis‏ إسرائيلء إسبانياء والولايات المتحدة وسلطنة 
عمانءقطر, البحرينءوغيرها. 

إن الهدف الأساسي الذي يجب أن تعمل الشركة للمحافظة عليه وتحقيقه هو بيع (12.000)متر 
مكعب من المنتجات في الأمواق اممستهدفة.وإذا ما قامت الشركة باتباع سياسات التطوير المستمر 
للمنتجات من ناحية استمرارية توفير الكميات حسب الطلب والنوعيات والأحجام والألوان المرغوبة 
واستمرارية جمع المعلومات أو البيانات الخاصة بأذواق المستهلكين وقدراتهم الشرائية فإنه من المتوقع أن 
تحقق الأرباح كما وردت في السيناريو الأول حوالي (446.000) دينار سنويا باعتبار أن هذا السيناريو - 
المتحفظ نسبيا - يتفق مع ا لمستجدات أو الظروف البيئة المحيطة بعمل الشركة ومثيلاتها المنافسة في 
الصناعة. 


2- اللقدمة: 

حصلت شركة الاستثمارات التعدينية عام 1997 على رخصة تنقيب عن خامات الترافرتين من 
سلطة المصادر الطبيعية. كما قامت الشركة بتحضير الشروط المرجعية لعملية التنقيب والتي تضمنت 
المسح الجيولوجي وحفر الآبار 
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وجمع العينات وإجراء الفحوصات المخبرية لهذه العينة Gags‏ تحديد الكميات والنوعيات 
واستغلالها تجاريا. من المعروف أن خامات الترافرتين تتواجد في غور داميا في الأردن وعلى شكل تلال نتيجة 
مقاومتها لعوامل التعرية وضمن ارتفاعات تتراوح ما بين 175متر -240متر تحت سطح البحر. 

يستخدم الترافرتين كحجر زينة مثل الرخام وبمجالات عديدة منها تلبيس الجدران للعمارات من 
الخارج وتبليط الأرصفة المحيطة بالمباني ومداخلها وأدراجها وأسوارها بالإضافة إلى أن هذه المنتجات 
تستخدم في تبليط وتلبيس الحمامات والمطابخ والأرضيات. يتأثر حجم الطلب على منتجات الترافرتين 
معدل النمو السنوي المتوقع في قطاع الإنشاءات والتعمير محليا وخارجيا. لذا فإن الحاجة منتجات 
الترافرتين ستزيد في المستقبل. 

كما أن التطوير WW‏ المستمر في عمليات التصنيع لمنتجات الشركة ووفق أذواق ال مستهلكين 
سيؤدي إلى زيادة الطلب على منتجاتها بالرغم من شدة المنافسة في الأسواق الخارجية على منتجات 
الترافرتين بشكل عام. 
سيعتمد وضع الخطة التسويقية على تحليل البيانات وا معلومات التي تم توفيرها من قبل الشركة وخاصة 
دراسة الجدوى الاقتصادية للمشروع بأبعاده الفنية ا مفصلة والغنية با مؤشرات الإيجابية عن نوعية وجودة 
ا منتجات بالإضافة إلى البيانات الثانوية والتي تم جمعها من مصادر خارجية وداخلية وا مرتبطة بخصائص 
أسواق ال منتجين وال مستهلكين الرئيسين ممنتجات الترافرتين وخاصة البلدان العربية وبعض بلدان الإقليم 
المجاور وبعض البلدان العربية وبعض بلدان الإقليم المجاور, 

تنبع أهمية هذه الدراسة من كون شركة ترافكو هي الشركة الوحيدة العاملة في مجال تصنيع 
منتجات الترافرتين في Gail‏ لذا فإن نجاح هذه الشركة بعملياتها التصنيعية والتسويقية في الأسواق 
المحلية والخارجية يعتبر دعما أساسيا للاقتصاد الأردني. كما Lig‏ استغلالا إيجابيا للموارد الاقتصادية 
الأردنية بالإضافة إلى أنه يزيد عن حجم العمالة الأردنية بشكل عام وفي هذه الصناعة الاستراتيجية بشكل 
3- التحليل الموقفي situational Analysis‏ 

أ- العوامل الخارجية:- 

- العوامل الدهمغرافية Demographics‏ 

تؤدي زيادة الطلب على المساكن من قبل كافة الشرائح الاقتصادية والاجتماعية في الأردن وباقي 
الأسواق المستهدفة في العام إلى إمكانية زيادة 
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الطلب على كافة المدخلات التي تدخل في عمليات الإنشاء والتعمير ying‏ منتجات الترافرتين. 
ذلك أن نسبة %40- %50من سكان المملكة تقل أعمارهم عن 18سنة الأمر الذي يؤكد أن 
الطلب على كافة السلع وامواد والخدمات وبعد مرور سنوات Y‏ تتجاوز 15-10سنة سيزيد معدلات كبيرة 
الطلب على مدخلات الإسكان ومنها منتجات الترافرتين وذلك لإشباع المتطلبات الأساسية كالسكن وغيره 
باعتبار السكن هو إحدى الحاجات الأساسية التي لا يمكن الاستغناء عنها. 
- الأوضاع الاقتصادية Economic Conditions‏ 


بالرغم من التراجع الملموس في عمليات الإنشاء والتعمير في المملكة منذ عام 1996ولغاية الوقت 
الحالي فإن العمليات الإنشائية والتعميرية م تتوقف بشكل نهائي إذ أن عدد المباني والشقق التي يتم 
تعميرها كل سنة ما زال مستمرا ويتزايد بنسب معقولة تتفق والوضع الاقتصادي العام. ويتوقع أن تزيد 
حجم الأموال المستثمرة في الإنشاءات خلال السنوات الخمس القادمة بمعدلات كبيرة ولذلك أسباب أهمها 
الاستثمارات الحكومية المعقولة في مجال إسكان موظفي التربية والتعليم والجيش ومؤسسات أخرى مدنية 
تعمل على تأمين السكن المناسب ممن تسبيها. 

تشير البيانات الدهغرافية والسكانية إلى أن المدن الرئيسية في المملكة (عمانء اربدء والزرقاء 

وباقي المحافظات) ستحتاج إلى عشرات الألوف من GLE‏ والشقق والفلل خلال العشر سنوات القادمة 
والتي سيحتاج معظمها إلى كل أو بعض منتجات الترافرتين. 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن المباني الحالية تحتاج إلى عمليات صيانة وترميم أو تجميل أو تعديل 
الأمر الذي قد يؤدي إلى زيادة الطلب على منتجات الترافرتين للأغراض المشار إليها سابقا بالرغم من أن 
التركيز الأساسي للخطة التسويقية سيرتكز غالبا على أعمال الإنشاءات الجديدة في المملكة وعلى حاجة 
الأسواق المستهدفة الأخرى إقليميا وعاميا أخيرا تعتبر العوامل ال مرتبطة بانضمام الأردن ممنظمة التجارة 
الدولية بالإضافة إلى اتفاقية التجارة الحرة مع LG yal‏ من العوامل المؤيدة والحافزة لتنفيذ استراتيجية 
التسويق الخاصة بالشركة من حيث فتح أسواق جديدة من خلال تقديم أصناف مطلوبة ومرغوبة من 
منتجاتها للمستهلكين في الأسواق الإقليمية والدولية. 
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- العامل السياسي: 


يعطي الاستقرار السياسي في الأردن والعلاقات الإيجابية للأردن مع دول العام دعما كبيرا للشركة 
لفتح أسواق جديدة منتجاتها وعقد الصفقات وخاصة مع شركات المقاولات الكبيرة Were‏ وخارجيا. 
- القوانين والتشريعات: 

بدأت المملكة الأردنية الهاشمية ومنذ AST‏ من عقد من الزمن عملية تحويل فلسفتها 
الاقتصادية من صيغه الاقتصاد ا موجه إلى صيغه اقتصاد السوق Cue‏ المنافسة وتحرير الأسعار وتقليص 
دور الحكومة في إدارة الشؤون الاقتصادية من خلال اتخاذ سلسلة من القرارات لدعم القطاع الخاص 
ليمارس دوره الريادي في عملية التنمية الاقتصادية.ولترجمة هذا التوجه قامت الحكومات الأردنية 
المتعاقبة بوضع وتعديل كافة القوانين والتشريعات لتنسجم مع فلسفة اقتصاد السوق ومنها قانون ضريبة 
الدخلء قانون تشجيع الاستثمار والذي تستفيد منه GV‏ هذه الشركة بالإضافة إلى وضع قوانين أخرى 
للشركات والجمارك والضريبة العامة على ال مبيعات وغيرها. 

كما قامت الحكومة بالانضمام إلى منظمة التجارة الدولية لتسهيل دخول الأسواق الدولية حيث 
وضعت قانونا عصريا لحماية الإنتاج المحلي من عمليات الإغراق وغيرها. والحقيقة أن كل هذه القوانين 
والتشريعات تهدف إلى تبسيط الإجراءات أمام الشركات المنتجة والمصدرة أو المستوردة ghul‏ والخدمات 
وعلى المستويين المحلي والخارجي. يتبين مما تقدم أن تأثير العوامل الخارجية المحيطة بعمل الشركة 
كالعوامل الدهغرافية والاقتصادية والسياسية والقانونية كمؤثر إيجابيا وداعما للأنشطة الإنتاجية 
والتسويقية والترويجية والتصديرية للشركة. والحقيقة أن مضمون هذه العوامل يصب كنقاط قوة يجب 
أن تحفز الشركة لتقديم منتجات بنوعيات وأسعار مناسبة ليتم توزيعها في الأسواق المستهدفة وحسب 
رغبات المستهلكين وقراراتهم الشرائية وأذواقهم وباستخدام استراتيجيات ترويحية مرنة وفعالة. 
- التكنولوجيا السائدة:- 

من البيانات المتوفرة يبدو أن مستوى التكنولوجيا السائد في الشركة كبيرة من الكفاءة والفاعلية. 
إلا أن هذا النوع من الصناعات يستوجب العناية والتطوير للتكنولوجيا المستخدمة باستمرار وذلك بهدف 
توفير المنتجات المطلوبة بالأحجام والأوزان المرغوبة بالإضافة إلى الألوان المفضلة من قبل المستهلكين في 
الأسواق المستهدفة. 
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ومن المتوقع أن تدفع التكنولوجيا ا مستخدمة في تصنيع المنتجات الحالية للشركة المشترين أو 
المستهلكين للمجيء إلى معارض الشركة للاطلاع على المنتجات بأنواعها ودرجاتها وألوانها المختلفة وهو 
الأمر الذي سيشكل المواقف الإيجابية المنشودة من قبل ا مستهلكين ال مستهدفين Wore‏ وخارجيا. 
ب- البيئة المحيطة Neutral EnvironmentdS piJb‏ 


يتمتع نشاط الشركة في مجال تصنيع وتسويق منتجات الترافرتين بالحماية والرعاية من قبل 
الحومة وذلك لحماية حقوق المستثمرين بهذا المجال وإزالة أية عراقيل قد يتعرضون لها خلال عمليات 
التنقيب والتصنيع والتسويق أهمها إعفاء %75 من عملياتها المختلفة من ضريبة الدخل وممدة عشر- 
سنوات. كما أن وزارة الصناعة والتجارة وسلطة المصادر الطبيعية ومؤسسة المواصفات والمقاييس من 
الجهات الحكومية التي لها علاقات مباشرة مع هذا النوع من الصناعات والتي بدورها تقوم بتقديم كافة 
التسهيلات اللازمة للشركة. وبالتالي فإن رخص التنقيب وتجديدها يتم حسب القوانين والأنظمة وم تشير 
البيانات التي قدمتها الشركة إلى أية صعوبات تذكر. 

ومن المفروض أن تقوم الجهات المركزية الرقابية وبالتعاون مع إدارة الشركة بالتأكيد من أن 
المنتجات يتم تصنعها وفق المواصفات وامقاييس الأردنية المعمول لها وخاصة فيما يتعلق ببطاقة البيان 
لكل منتج أو مادة. 
ويستنتج من المعلومات المتوفرة أيضا أن سلطة ا مصادر الطبيعية ووزارة الصناعة والتجارة (الدائرة المعنية 
بتشجيع أو تنمية الصادرات ) ومؤسسة ال مواصفات وامقاييس أنها جميعا تقوم بتقديم كافة التسهيلات 
اللازمة والداعمة لعمليات التنقيب والتصنيع وإنتاج ال منتجات وفق المواصفات والمقاييس المطلوبة محليا 
وخارجيا. 


-الاهتمامات البيئية:من المعروف أن للبعد البيئي أهمية كبيرة لا بد للشيكة من 
أن تراعيه عند عمليات التنقيب والتصنيع وخاصة كيفية التعامل مع المتبقيات من الخامات بعد فرز ما 
سيتم إدخاله لخطوط الإنتاج بالإضافة إلى ما يتبقى من خامات ومياه قد تكون غير نظيفة بعد الانتهاء من 
عملية التصنيع. لذا فإن الشركة معنية بوضع خطة عملية لعدم تلويث البيئة ا محيطة بعملياتها التنقيبية 
والتصنيعية. 


-الوسائل الإعلانية العامة Media Tools‏ : 


تلعب الوسائل الإعلانية العامة دورا مهما في تعريف كافة الأطراف في المجتمع المحلي بفوائد 
واستخدامات الترافرتين بعد تصنيعها وذلك من خلال 
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استخدام عدد من وسائل الترويج كالإعلان بوسائله المختلفة بالإضافة إلى وسائل تنشيط 
امبيعات كا معارض والبروشورات وغيرها. 


-:The Competition environment بيئة المنافسة للشركة‎ -g 

-الأسواق المستوردة 

عملياء يوجد عدة منافسين رئيسيين لشركة ترافكو الأردنية حيث تقوم الشركات العاملة في مجال تصنيع 
منتجات الترافرتين وبأحجام وألوان مدروسة في الأسواق المستهدفة وكما يلي: 

-سوق المملكة العربية السعودية:- 

ويتنافس في هذا السوق الواسع كثيف الاستخدام ous‏ من الشركات التابعة لبلدان منتجه مثل إيران» 
إيطاليا وأسبانيا وتركيا وكما هو مبين في الجدول التالي: 


جدول رقم (1) 
أنواع الترافرتين وأسعارها في سوق السعودية 
بلد التصدير نوع الترافرتين CM‏ الحجم SRM2‏ السعر بالدينار للمتر 
ا مربع 
إيران 30x60x3 pol‏ 120 23 
إيطاليا الإيطالي البيج 30x60x2‏ 80 15 
إيطاليا رومانوكلاسيكو 30x60x3‏ 129 24 
إيطاليا رومانو نيفونا 30x60x2‏ 105 20 
إسبانيا الإسباني الأحمر 30x60x2‏ 105 22 
تركيا الترافرتين الكريمي 30x60x2‏ 67-8 13 
تركيا الترافرتين الأصفر 70-3 13 


ومما تبين من بيانات الجدول رقم (1) أن البلدان المصدرة للسوق السعودي هي dla}‏ إيطالياء أسبانياء 
وتركيا.ويتبين من تحليل الجدول أعلاه أن هناك فرصة كبيرة للتصدير ولأكثر من سبب أهمها قرب هذه 
الأسواق من مناطق إنتاج الترافرتين الأردني بالمقارنة مع البلدان المصدرة المشار أليها أيضا بالإضافة إلى أن 
السوق السعودي واسع elgg‏ وتستطيع الشركة إجراء دراسة ميدانية معمقة لأذواق ال مستهلكين في هذا 
«Soul‏ وذلك من أجل تقديم المزيج السلعي الأكثر مرغوبية والترافرتين الترويج الفعال وإقامة المعارض 
بالإضافة إلى إمكانية عقد 
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اتفاقيات توريد بمنتجات الترافرتين لآجال معقولة مع شرط ضمان استمرارية التوريد. خاصة أن الشركة 
تستطيع إنتاج الكميات المطلوبة من الألوان الكريمي والأصفر وغيرها وبالأحجام المناسبة وقد تستطيع 
- أسواق دولة الإمارات العربية المتحدة:- 

ويعتبر هذا السوق أيضا من الأسواق الواعدة منتجات الترافرتين الأردنية وذلك لأسباب أهمها أن 
حجم الطلب فيها يتجاوز سنويا (30.000) متر مكعب ويتزايد الطلب فيه سنويا لأسباب أهمها تسارع 
عملية الإنشاء والعمران المحلية بالإضافة إلى أن هذا السوق تعتبر أسواقا مركزية تصدر لباقي أسواق دول 
الخليج معظم منتجات الترافرتين المرغوبة. وبناءا عليه فإنه من ا مفضل تركيز الاستراتيجية التسويقية لهذه 
الأسواق على الاتصال المباشر مع الشركات العاملة في مجال البناء في أسواق سلطنة Glos‏ والبحرين وقطر 
في مجال البناء واعتمادها إن أمكن كمراكز توزيع قطرية وإقليمية للتوزيع المحلي والخارجي. 


ذلك أنه مكن استخدام منافذ التوزيع الحالية في دول الخليج من قبل الشركة ومن خلال تقديم شروط 
وحوافز أفضل من تلك المقدمة من الشركات المنافسة. 
-السوق اللبناني:- 

معظم منتجات الترافرتين في هذا السوق إيطالية الصنع وخاصة من الأنواع المسماة 
بالرومانوكلاسيكو ورومانو نييغونا كما يتم استيراد بعض الأصناف من تركيا. وتجدر الإشارة هنا إلى أن 
س le‏ منتج ان الترافسررتين ب اللون والش كل 
الأمر الذي يؤكد وجود فرصة منتجات الترافرتين الأردنية الممائلة لها من ناحية الألوان والأشكال أو 
المقاسات وقد يكون لها فرصة لتسويقها كمثيلاتها الإيطالية. 

-السوق الإسرائيلي:- 

ويعتبر هذا السوق من الأسواق GIS‏ الأهمية الكبيرة من حيث القرب الجغرافي من جهة 
بالإضافة إلى أن هذا السوق يستورد كميات كبيرة من منتجات الترافرتين سنوياء ويبلخ حجم الاستيراد في 
هذا السوق ما بين )30.000-25.000( متر مربع ومن تركيا وإيطاليا على وجه التحديد. ويفضل 
ا مستخدمون 3 هذا السوق الألوان المسماة ب( Brownish ) 9 (Creamy Beigh) 9 (Roman Classic‏ 
.(Beige‏ ويمكن الدخول لهذه السوق منتجات أردنية مشابهة Ub‏ هو موجود ومن خلال تنفيذ برامج 
ترويجية فعالة و بالتركيز على جودة وملاءمة أسعار المنتجات الأردنية من هذا النوع بالمقارنة مع أسعار 
مثيلاتها الإيطالية والتركية بالإضافة إلى ضمان استمرارية تدفق الأصناف المطلوبة حسب متطلبات 
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هذا السوق وبالتالي فإن هناك dod‏ كبيرة للتصدير لهذا السوق خاصة إذا استقرت الظروف 
Agua‏ ا 
-أسواق الولايات المتحدة الأمريكية:- 

إن القراءة المتعمقة والتحليلية لأحوال وظروف هذا السوق يظهر أن الإنتاج المحلي لا يغطي 
الطلب المحلي الضخم الأمر الذي يعتبر فرصة كبيرة لدخول منتجات الترافرتين الأردنية وخاصة بعد عقد 
اتفاقية التجارة الحرة بين الأردن والولايات المتحدة الأمريكية والتي يفترض أنها- أي الاتفاقية- ستحقق 
مزايا تصديرية لسلع أردنية عديدة تتمتع مواصفات وخصائص مقبولة من المستهلك الأمريكي من جهة 
وتنسجم مع أذواق ا مستخدمين. 
-المنافسون الرئيسيون: 
-إيران:- 

تعتبر إيران المنافس الأول في الأسواق الخاصة منتجات الترافرتين في العالم. حيث يتجاوز الإنتاج 
الإيراني من حجر الترافرتين )32,8( متر مكعب سنويا. يتمتع الإنتاج الإيراني بالتنوع حيث تتوفر كافة 
الألوان المرغوبة من الترافتين من البيج الأصفر والأحمر وألوان أخرى مثل لون الثعبان وغيره.تعتبر أسعار 
المنتجات الإيرانية (FOB)‏ مناسبة وهو ما تؤكده زيادة أحجام المبيعات منتجات الترافرتين سنة بعد سنة. 

يتمتع هذا السوق بقوة تصديرية كبيرة في مجال عقد الاتفاقات مع الشركات الكبرى في بلدان 
الخليج العربي كما تتمتع أصنافها بسمعة طيبة في الأسواق ال مستخدمة منتجات الترافرتين من خلال تنفيذ 
برامج الترويج الفعالة ودقة التسليم في الأوقات المناسبة والمرغوبة» كما تتمتع إيران بضمان تدفق منتجاتها 
بألوانها ا مرغوبة إلى أسواقها المستهدفة. 

أما ما تعاني dio‏ إيران كمنافس ومصدر ممنتجات الترافرتين هو سوء الإدارة ووجود تكنولوجيا 
قدهة في هذه الصناعة بالمقارنة مع منتجات الترافرتين الأردنية التي تصنيعها باستخدام تكنولوجيا أفضل 
تعمل على توضيب وتخطيط قياسات الأحجار المصنعة وفق أحدث الآليات والمعدات المتوفرة حاليا 
للشركة. 
-إيطاليا:- 

تعتبر إيطاليا البلد الأكثر تصديرا ممنتجات الترافرتين بألوانه وأحجامه ومقاساته المرغوبة في 
الأسواق الإقليمية والعربية. كما تمتاز إيطاليا ALS‏ منتج الترافرتين بالسمعة الإيجابية التي تراكمت عبر 
سنوات طويلة من العمل والخبرة 
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في مجال إنتاج وتسويق مختلف الأنواع والأصناف الأكثر جاذبية سواء للمستهلك الفردي أو 
الشركات. 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن المزيج السلعي التسويقي لمنتجات الترافرتين الإيطالية مازال ناجحا 
وعلى المنافسين الآخرين دراسة نقاط القوة فيه من أجل استخراج المزايا التنافسية الكامنة فيه وذلك 
بهدف تطوير المزيج السلعي لمنتجات الترافرتين الأردنية ليكون منافسا قويا لمنتجات الترافرتين الإيطالية. 
-اسيانيا:- 


يوجد في إسبانيا أكثر من )4000( شركة تستوعب ما يزيد على )35.000( عامل. 558 صناعة 
الترافرتين فيها في عدة أشكال منها البيج والبني والأصفر والأحمر ولربما يرجع ذلك إلى أن أسبانيا غنية 
بالأحجار الطبيعية. وتجدر الإشارة هنا إلى أن أسبانيا تستورد كميات كبيرة من الترافرتين سنويا من إيطاليا 
وتركيا الأمر الذي قد هثل فرصة تسويقية لتصريف جزء من الإنتاج الأردني في هذا السوق الواسعة خاصة 
إذا توفر لدى إدارة الشركة معلومات كافية ودقيقة حول أذواق المستهلكين في هذا البلد بعناية بالإضافة 
إلى ضرورة إنتاج تلك الألوان والمقاسات من منتجات الترافرتين الأردنية الأكثر مرغوبية وملاءمة لعمليات 
الإنشاء والتعمير والصيانة والزينة الجارية في ذلك البلد. 

وبناءا cade‏ فإنه يتوجب على الشركة الترافكو الأردنية ضرورة إجراء مقارنات سعرية ومن وقت 
لآخر لأسعار منتجاتها من الترافرتين مع أسعار مثيلاتها ا منافسة في السوق الأسباني وذلك من أجل وضع 
وتنفيذ استراتيجية سعرية مرنة تعطى الشركة حرية الحركة والمناورة في هذه الأسواق المستهدفة. 
-تركيا:- 

عملياء دخلت تركيا أسواق التصدير لمنتجات الترافرتين في أواخر الثمانينات وذلك من خلال 
تصدير بعض أنواع أو ألوان الترافرتين مثل البني والأصفر. والملاحظ على هذه الأسواق أنها أسواق لا تتوفر 
لديها أو لدى ule gI‏ خبرات تسويقية كبيرةء الأمر الذي يوفر Lod‏ تصديرية لمنتجات الترافرتين 
الأردنية بالألوان والأحجام والمقاسات المرغوبة بالإضافة لاستراتيجية سعرية مرنة DLL‏ مع إستراتيجيات 
التسعير المتبعة من قبل المنافسين في هذا السوق. 
-اليونان:- 

يمتاز هذا البلد Gb‏ لديه كافة الأحجار الجميلة والنادرةء كما أنه يستخدم منتجات الترافرتين 
بكثافة. يصدر هذا البلد سنويا (10.000) متر مكعب من الترافرتين إلى أسواق الخليج. ومما تقدم يتبين أن 
ا مزيج السلعي التسويقي المتطور 
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ممنتجات الترافرتين الأردنية قد يوفر فرصة كبيرة لدخول السوق اليوناني إذا آخذنا بالاعتبار 
القرب الجغرافي كنقطة قوة والتنوع الواضح في منتجات الترافرتين الأردنية مع دقة التسليم وملائمة 
أسعارها بالمقارنة مع مثيلاتها المنافسة لها. 
ومما تقدم وبعد تحليل المنافسين الرئيسيين ممنتجات شركة ترافكو يتضح:- 
- أن هناك دولاً أو بلداناً لديها خبرات تصديرية طويلة ومتقدمة مثل إيطاليا وإيران » بينما توجد بلدان 
أخرى لديها أيضا بعض الإمكانات التصديرية مثل تركيا واليونان إلا أنها ليست بنفس القوة الإنتاجية 
والتصديرية والتسويقية المتوفرة لإيطاليا وإيران على سبيل المثال. 
- كما أن منتجات الترافرتين الأردنية قد تكون بوضع تنافسي قد يتيح لها الدخول والمنافسة في أسواق هذه 
الدول وخاصة إيطاليا وأسبانيا dlp! Leds‏ والتي تعاني محاجرها ومصانعها من سوء 3 الإدارة وتخلف 
واضح في عمليات التصنيع والتكنولوجيا ممنتجاتها من الترافرتين. 
- أن القرب الجغرافي قد يعطي ميزة ومرونة عند تسعير منتجات الترافرتين الأردنيةء كما أن عقد اتفاقيات 
التجارة الحرة العربية مع الأردن يمثل فرصة فعلية لابد من استغلالها من قبل الشركة من خلال تقديم 
مزيج تسويقي مدروس منتجات الترافرتين التي يمكن استخدامها. 
د-البيئة الداخلية للشركة 
تعتبر ترافيكو أول شركة تعمل في مجال استخراج وتصنيع وتسويق منتجات الترافرتين» وهو ما 
يعتبر ميزة كبيرة لها من وجهة نظر وطنية واقتصادية. وكما تم الإشارة إليه سابقا يبلغ رأسمال الشركة 
حوالي ثلاثة ملايين ونصف المليون دينار أردني تساهم فيه شركات وبنوك ومؤسسات حكومية وسعودية 
بالإضافة إلى المساهمات الفردية. 
وفيما يلي أهم العوامل الداخلية المؤثرة على مضمون الإستراتيجية. 
-العامل امالي:- 
حسب المعلومات التي تم توفيرها سيتم تمويل المشروع من خلال المساهمات التي تم الإشارة إليها أعلاه 
ما عدا نصف مليون دينار سيتم اقتراضها من البنك الإسلامي وعلى خمس سنوات وكما هو مبين في 
الجدول التالي 


204 


جدول رقم )2( 


Table 2 : Loan Repayment Schedule 


In JD Yro Yrl Yr2 Yr3 Yr4 Yr5 
Initial Capital 500.000 
Borrowing 
Principle Payment 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 
Interest Payment 42.500 42.500 42.500 42.500 42.500 
Total Amman 142.500 142.500 142.500 142.500 142.500 
Payment 
Outstanding g 712.500 570.000 427.000 285.000 142.500 0 
Balance 


The interest on the loan is assumed to be set at 8.5 percent per annum . This entails that the total 
interest on the loan over the 5- year repayment period will amount to 42.percent (8.5%x5) when 


multiplied by the initial capital.. 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن تنبؤات الشركة المالية من ناحية الربح أو الخسارة مشجعة و حسب 
السيناريوهين الأول والثاني وكما هو مبين في الجدول 34 الملحق بهذه الدراسة حيث ستبلغ الأرباح 
الصافية بعد خصم كافة الضرائب حسب السيناريو الأول (446.000) في السنة الأولى و )1.845.000( 
مليون دينار في السنة العاشرة. أما Glo‏ الأرباح حسب السيناريو الثاني فهو حوالي )968.000( دينار في 
السنة الأولى وحوالي (2.950.000) مليون في السنة العاشرة. 
-العامل الإنتاجي:- 
تشير بيانات الجدول رقم (5) إلى أن هناك سيناريوهين للإنتاج وكما يلي:- 


الجدول رقم (5) 


الإنتاج السنوي بلوك م3 بلاط م2 ألواح م2 
السيناريو الأول 11000 12000 100000 
السيناريو GUI‏ 16000 240000 100000 
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وتشير بيانات الدراسة التي تم توفيرها إلى أن الإنتاج سيكون )%75 من الطاقة الإنتاجية) في السنة الأولى 
أما الستة الثانية فسيكون %100 من الطاقة الإنتاجية. 


كما يتم إنتاج 30 متر من البلاط أو الألواح من كل )1( متر مكعب من البلوكات(%55) من 


كمية إنتاج البلاط والألواح من الصنف الأول و%45من الصنف الثاني. أما ما يزيد من البلوكات بعد إنتاج 
البلاط والألواح فسيتم بيعه على شكل بلوكات . أما duh‏ لأنواع الترافرتين الموجودة في غور داميا فيتميز 


الجدول رقم (6) 


Table5: Physical Specifications of Yellow Travertine 


بالخصائص dink!‏ في جدول رقم )4( و كما يلي: 


Jordanian Turkey yellow Turkey Red Spain 
(T12) Yellow 
Knoop Microhardness Kg/MM2 50-70 91 
Handness (MOHS) 3To 4 3.2 2-3 
Density (g/CM3) 2.442 2.76 2.67 2.66 
Commpressive Strength Kg/ CM2 426 568 691.97 608 
Permeability % (Absorption) 2.489 1.8 1.09 1.88 
Porosity% 2.4 3.00 4.6 
Flexural Strength Kg/ cm2 123.6 101.03 
Modulus of RuptureKg/cm2 122 
Frictional Wear Test(mm) 3.11mm 
Abrasion Resistance N/mm2 12.17 24.8cm3/50c 


m2 


ويتضح من الجدول LAL!‏ إليه أعلاه أن خصائص الترافرتين الأصفر الموجود في مناطق الاستخراج والتصنيع 
الخاصة بالشركة ذات خصائص ومزايا تنافسية بالمقارنة مع مثيلاتها التركية والأسبانية. 

أما بالنسبة للخصائص الفنية والتكونية للترافرتين الكريمي والمنتجة من مواقع الإنتاج Go!‏ فأنها تبدو 
أيضا ملائمة ويمكن أن يكون لها وضع تنافسي جيد إذا ما تم تحسينها وتطويرها باستمرار لتكون أفضل 
با مقارنة مع مثيلاتها الإيطالية واليونانية والتركية والأسبانية وكما موضح في الجدول رقم (7) التالي: 
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الجدول رقم )7( 


Table: Physical Specifications of Creamy Travertine 


Jordanian Classico Navona Greece Turkey Spain 
(T13) (Greco) 

Density(g/ cm3) 2.47 2.52 2.452 2.48 2.75 2.41 
Compressive Strength 235.4 1284 1117 360 582 693.5 
KG/Cm2 
Permeability % ( 2.18 0.135 0.79 0.72 1.2 1.85 
Absorption) 
Knob Microhardness 50-70 - - - - 156.6 
Hands(MOHS) 3-4 - - - 3-8 3 
Apparent Porosity - - - - 2.3 4.64 
Flexural Strength Kg/ 123.6 - - - - 131.5 
cm2 
Frictional Wear Test ( - 0.63 0.62 - - 0.72 
mm) 
Modulus of Rupture 122 - - 72 - - 
Kg/ cm2 
Abrasion 11.69 - - 5.59mm DIN - - 
resistance/mm2 


LS‏ أنه من الأهمية بمكان أن يكون لدى الشركة نتائج نهائية للفحوصات الخاصة بالأصناف 
المراد تسويقهاء لأن نتائج الاختبارات هي التي تؤثر أو تحد إستراتيجية المنتج أو المنتجات من حيث 
الاستخدامات المحتملة لكل نوع أو مستوى معين من الجودة بالإضافة إلى القضايا الأخرى ال مرتبطة بمدى 
توفر هذه الأنواع عند الطلب أم لا؟ ودرجة انسجام الألوان لكل نوع مع ما هو مطلوب أو ما هو متفق 
مع أذواق المستهلكين أم لا ؟ كما يؤثر مدى انتظامية تدفق الأنواع بأنواعها المرغوبة إلى الأسواق 
المستهدفة. في نفس السياق يعتبر توجيه المزيج الترويجي القادر على إقناع المستهلك الحالي أو المحتمل 
من الأمور الأساسية لضمان تحقيق الأهداف التسويقية محليا وخارجيا. كما أن التركيز على وجود منتجات 
نقية اللون من الأمور الأساسية التي على الشركة أن تحرص على توفيرها باستمرار. 
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باختصار» تشير الدراسة الفنية فيما يتعلق بالجانب التنقيب والتصنيع إلى وجود SLIT‏ ومعدات وطرق 
حديثة متوفرة في الشركة Gilly‏ تستطيع من خلالها إجراء عمليات القطع والتلميع والغسل والمعالجة 
السليمة بطريقة دورية أو منتظمة والتي هكن أن تكون نتيجتها تقديم أو عرض الأنواع الجذابة والمقبولة 
من الترافرتين والتي يمكن أن تسويقها من خلال استراتيجية تسويقية تعكس ال محتوى وال مضمون والشكل 
والاستخدامات الحالية والمتوقعة للمنتجات الخاصة بالشركة بالمقارنة مع منتجات الترافرتين التي يجري 
تسويقها من قبل الشركات المنافسة. 

- العوامل الإدارية والتسويقية:- 


من المعلومات التي تم توفيرها فإن الهيكل التنظيمي للشركة الذي يمكن تنبيه لتنفيذ الاستراتيجية 
التسويقية المقترحة وكما يلي: 


رئيس مجلس الإدارة 
المدير العام مساعد jab!‏ العام 
| للمعلومات 


مدير الانتاج 
والتعدين (المصنع) 


شؤون الموظفين 
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وتجدر الإشارة هنا إلى أهمية وجود إدارة قوية للتسويق تطبق eg gat!‏ الحديث للتسويق 
بوظائفه وأنشطته الدورية وخاصة فيما يتعلق بوجود قسم لتنفيذ الدراسات والبحوث والتطوير 
للمنتجات الخاصة بالشركة لجعلها أكثر مرغوبية في الأسواق المحلية والخارجية بما ينسجم وأية تطورات أو 
مستجدات في أذواق المستهلكين. 

كما أن وجود قسم للترويج يعتبر من الأمور الحيوية التي ترتبط بتصميم وتنفيذ الل مزيج 
الترويجي الإعلاني الأكثر فاعلية في الأسواق المستهدفة. 

slug‏ على ما تقدم فإنه لا يمكن النظر للعوامل الإدارية والتسويقية كنقاط قوة أو ضعف 
تحديات أو غيرها إلا بعد تشكيل الإدارات المقترحة وبدء العمل فيها على الأسس العلمية الصحيحة 
وبالتالي فإنه إذا أحسن تصميم وتنفيذ الأنشطة والفعاليات الموكولة لها. 
4-الأسواق ‘Target Marketsd3ugrut!‏ 


من المتوقع أن تكون الزيادة في نسبة النمو في الطلب ا محلي على منتجات الترافرتين عام 2002 
حوالي )%10( سنويا. 

أما البلدان المنافسة والرئيسية في مجال إنتاج وتسويق منتجات وأنواع الترافرتين فتتضمز 
إيطالياء إيران « أسبانياء تركيا واليونان. ويلاحظ أن هذه الدول المنافسة أصلا واقعة ف منطقة الشرق 
الأوسط وهكن القول إنها تستحوذ (حسب البيانات التي تم توفيرها) حاليا على ما يقارب )%80( من 
السوق الكلي مع ملاحظة أنه لا توجد قوة منافسة وحيدة تستطيع التحكم بالنسبة المتبقية من السوق 
محاولة الحصول على النسبة الأعلى والمتبقية وهي )%20( من حجم السوق الكلي في كل العام. 
وف أوقات الكساد الحالية هناك إمكانية زيادة إدراك المستهلك الفردي أو الشركات ف الأسواق اممستهدفة 
بأهمية منتجات الترافرتين الأردنية وقد يكون هذا حقيقة إذا أحسن تصميم وتنفيذ حملات ترويجية 
قادرة على تحقيق الأهداف المموضوعة. 
إمكانية زيادة إدراك المستهلكين في الأسواق المستهدفة محليا بأهمية استخدام منتجات الترافرتين ذات 
المدخلات المحلية الوطنية GIS‏ الجودة أو النوعية والأسعار المنافسة والتنافسية. 
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كما أن هناك إمكانية لزيادة وتيرة الإنشاءات والأعمال في ا مملكة على ضوء خطة التحول 
الاقتصادية والاجتماعية للحكومة والتي أعلن تنفيذها مع بداية عام 2002 حيث هكن أن تستفيد قطاع 
الإنشاءات العامل في مجال المشروعات الحكومية بجزء من المخصصات المالية لهذه الخطة. 

خارجياء قد تتيح اتفاقيات التجارة الدولية واتفاقية التجارة الدولية مع الأردن (الشركة الأوروبية 
الأردنية ومنظمة التجارة الدولية واتفاقية التجارة الدولية واتفاقية التجارة الحرة مع الولايات المتحدة 
الأمريكية) فرصا يمكن استغلالها إذا تم تقديم المزيج التسويقي السلعي والمناسب للشركة والذي يمكن أن 
يتم من خلال اتباع وتنفيذ الدراسات والبحوث عن الأسواق المستهدفة Vol‏ بأول وتقديم المزيج السلعي 
الأكثر ملامة من قبل المستهلكين في الأسواق المستهدفة. 

بمعنى آخرء أن تصنيع وتقديم المزيج السلعي بالأحجام والألوان والمقاسات والنقاوة والصلابة 
ا مرغوبة من قبل المستهلكين سيساعد كثيرا في حصول الشركة على حصة سوقية معقولة محليا وخارجيا. 

كما يفترض أن الشركات المستوردة سيكون لها خططها الخاصة متابعة تحركات أسعار مختلف 
منتجات الترافرتين المنافسة والتعرف على كلف تصنيعها وتسويقها وترويجها ومقارنتها مع مثيلاتها 
الأردنية. 
5-الفرص Opportunities & Problems JS Lihls‏ 
-الفرص opportunitiesd> Lh)‏ :- 
على ضوء نتائج التحليل ا موقف لكافة العوامل البيئية الداخلية والخارجية ا محيطة بصناعة الترافرتين عاطيا 
ومحليا يمكن القول بما يلي: 
-الحاجة إلى منتجات الترافرتين المقدمة من الشركة ستزداد لزيادة حجم الاستثمارات المالية في قطاع 
وإذا أحسن الترويج منتجات الترافرتين فإنه من المتوقع أن يتضاعف الطلب عليها عدة مرات وخاصة أن 
هذه المنتجات لها استخدامات عديدة كما تم الإشارة إليه سابقا. 
- كما تشير الدلائل التي تم استنتاجها من المعلومات التي تم توفيرها إلى إمكانية زيادة الطلب العالمي 

على منتجات الترافرتين في الأسواق العالمية وبمعدلات طبيعية: الأمر الذي يؤكد وجود فرص تسويقية 
dow yo‏ ممنتجات الشركة في الأسواق العالمية SIS‏ الطلب الكبير والمتوسط. 
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- وعلى ضوء المعلومات المتوفرة والتي تم الإشارة إليها تحت عنوان بيئة المنافسة للشركة من هذه الدراسة 
فإن هناك فرصة كبيرة لتصدير منتجات الترافرتين الأردنية لسوق المملكة العربية السعودية ودولة 
Sh yI‏ العرب 1244ب دة 
وقطر والبحرين وإسرائيل وبلدان أخرى في الإقليم وذلك لأسباب موضوعية منها القرب الجغرافي مع 
هذه الدول ومما يوفر بعض النفقات في مجال النقل أو تخفيض الرسوم بالإضافة إلى قدرة شركة 
الترافكو تقديم منتجات الترافرتين الأردنية بالمقاسات والأحجام والألوان والأسعار التنافسية وا مرغوبة 
با مقارنة مع مثيلاتها المنافسة من البلدان الأخرى كإيران » إيطالياء إسبانياء وتركيا. 


- تشير المعلومات المتوفرة عن عمليات التنقيب والتصنيع إلى وجود آليات ومعدات وطرق حديثة 
تستخدمها الشركة تمكنها من تقديم منتجات الترافرتين بنوعيات وألوان وأحجام ومقاسات أكثر 
ملائمة من تلك التي تقدمها بعض الدول كإيران التي يعاني إنتاجها من مستوى تكنولوجي وإداري 
منخفض باطقارنة مع ما تملكه شركة ترافكو من معدات حديثة. 

- إذا أحسن slo‏ إدارة التسويق بالشكل الذي تم اقتراحه في الهيكل التنظيمي للشركة وما يجب أن 
يقوم به كل قسم من الأقسام تحت مظلة إدارة التسويق وحسب المفهوم الحديث للتسويق فإن 
الوضع التسويقي قد هثل نقطة قوة وبالتالي فإن القيمة المضافة للنشاط التسويقي ستكون فرصة 
قوية للشركة تستطيع من WE‏ أحداث الاختراق المطلوب محليا مع إمكانية تحقيق درجة من 
التواجد القوي في الأسواق الخارجية وبشكل تدريجي ومدروس. 

- وعلى المستوى الاقتصادي AII‏ للدولة فإن انضمام الأردن (لمنظمة التجارة الدولية والشركة 
الأوروبية الأردنية وآخرها اتفاقية التجارة الحرة مع الولايات المتحدة) هشل في Luly‏ تقوية للفرص 
المتاحة منتجات الترافرتين في الأسواق المحلية والخارجية لأسباب أهمها تنوع استخدامات هذه 
المنتجات بالإضافة إلى أن هذا النوع من المنتجات الأساسية لا يتأثر كثيرا بظروف الكساد الاقتصاديء 
باعتبار أن الحاجات التى تشبعها هذه المنتجات تعتبر حاجات أساسية لا ممكن تأجيلها لفترات 
طويلة. l‏ 

-: The Problems ا مشاكل‎ 


تعاني شركة الترافكو من بعض المشاكل التي قد تقلل من نجاحها في تسويق منتجات الترافرتين محليا 
وخارجيا وكما يلي: 


301 


-للبلدان المنافسة في سوق الترافرتين daw‏ وتاريخ كبير في عمليات التصنيع والتسويق الدولي مثل إيطالياء 
إسبانياء تركيا واليونان. لذا فإن جهدا إداريا وتسويقيا كبيرا يجب أن تنفذ من قبل الشركة لبناء شبكة 
واسعة من الموزعين (المقاولين وشركات التعمير ومهندسي الديكور والمصممين ) وذلك بهدف التعريف 
باسم الشركة ومزايا وفوائد المزيج السلعي لها. وقد يكون من المفضل أن تبدأ الشركة العمل بالتعاقد 
مع الشركات الكبيرة المنفذة. 

-عدم وجود خبرات إدارية كبيرة يحتم على الإدارة العليا الالتزام باختبار فريق العمل الفعال الذي 
سيشرف على عمليات التخطيط والتنفيذ والمتابعة لكل الأنشطة الإنتاجية والتسويقية والبحثية 
الخاصة بالتطوير لمنتجات الترافرتين وكسياسة ثابتة. 

كما قد يكون من المرغوب التفكير بعقد شكل من أشكال الشراكة مع بعض الشركات العاملة في نفس 
Sled‏ أن أمكن لتسويق منتجات الترافرتين محليا وخارجيا. 

-الحقيقة أن هناك ضرورة قصوى لاختيار مدير للمصنع والذي يجب أن يتمتع بخبرات عملية واسعة 
بالإضافة إلى توافر بعض الخصائص الشخصية كالحزم والمثابرة والدقة في الملاحظة والمتابعة. 

-كما أن الشركة وبسبب حداثتها في مجال الصناعة بحاجة كبيرة لتصميم وتنفيذ برامج تدريبية لكافة 
وتسويقية ومالية وإدارية. 

-أحيانا تؤدي أو تنتج العمليات التصنيعية بعض الأخطار أو المخاطر للعاملين على خطوط الإنتاج وفي 
مواقع التنقيب» الأمر الذي يستوجب التحوط gb‏ وقوع أية حوادث مع صرف التعويضات المناسبة 
للمتضررين وبالتالي فإن تنفيذ برامج تدريبية تأهيلية ورقابية مكثفة لمنع أو تخفيض الحوادث قد 
يكون من الأمور الإيجابية التي يجب أن تبدأ الشركة بالتخطيط والتنفيذ لها. 

-بشكل عام تعتبر هذه الصناعة وبسبب طبيعتها الفنية من الصناعات التعدينية التي قد تثير بعض 
الاهتمامات البيئية المرتبطة بالمتبقيات والأغبر الناتجة أثناء أو بعد عمليات التصنيع, الأمر الذي 
يستلزم وجود سياسات واضحة وحازمة ومعروفة لكافة الأطراف حول كيفية التخلص من أية متبقيات 
أو ملوثات. كما أنه من الواجب أن تكون هناك التزامات قانونية واضحة ومحدودة من قبل الشركة 
حول أية اهتمامات للبيئية وبالتنسيق مع جهات ذات العلاقة. 
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6-الأهداف و ا مهام التسويقية60215 & Marketing Objectives‏ : 
-الأهداف الرئيسيةوءكناءء زه The Primary‏ :- 


الهدف الأساسي لشركة ترافكو هو أن يكون لها حصة سوقية مربحة في تسويق منتجات 
الترافرتين محليا وخارجيا. slag‏ على المعلومات التي تم توفيرها فإن نسبة النمو في الطلب على المنتجات 
الترافرتين سنويا معقولة وعلى ما يبدو يحصل المنافسون الرئيسيون مثل إيطالياء إيرانء إسبانيا واليونان 
على الجزء SUI‏ منها. ولو افترضنا أن نسبة النمو السنوي في الطلب على منتجات الرافرتين )%5( فإن 
المنافسين الرئيسيين يأخذون الجزء الأكبر من هذه النسبة حوالي )%4( وبالتالي فإن النسبة المتبقية قد 
تكون حوالي %1 فقط. والذي يجب أن يكون هو الهدف الذي يجب أن تسعى الشركة لتحقيقه. وللحصول 
على هذه النسبة من النمو على الطلب السنوي على منتجات الترافرتين عام ميا ومحلياء لا بد للشركة من أن 
تعمل على تطوير مواصفات وخصائص منتجاتها من الترافرتين مع العمل على استخدام ذلك العدد من 
الموظفين فنياء إداريا وماليا. 
بالإضافة إلى أن الشركة يجب أن ترتكز جهودها أيضا على خفض النفقات التصنيعية خاصة وأنها تستخدم 
تكنولوجيا حديثة في عمليات التنقيب والتصنيع وغيرها من الأمور الفنية الخاصة باستخراج أفضل 
المنتجات من ناحية النقاوة والألوان والأحجام والمقاسات المنافسة. 
الأهداف الفرعية المنشودة Goals to be achieved‏ :- 


إن زيادة حجم السوق المحلي منتجات الترافرتين بنسبة %10 سنويا يحتم زيادة عدد ا موزعين 
الذين يبيعون منتجات الترافرتين. وإذا ما بدا السوق المحلي ينمو ويكبر فبالإمكان زيادة عدد ال موزعين 
الأمر الذي سيؤدي بالنتيجة العملية إلى بناء سمعة جيدة لمنتجات الترافرتين في الأسواق المحلية. 

وقد يكون التعاقد مع الشركات المقاولات الكبيرة IS‏ السمعة الجيدة 
Sole‏ مساعدا لبيع الكميات المطلوب بيعها من المنتجات Leg‏ يحقق الهدف الأساسي المرتبط بزيادة حجم 
السوق ال محلي بنسبة %10 سنويا وكما تم الإشارة له مسبقا 

كما أن الدخول للأسواق الخارجية المستهدفة لبيع كميات محددة من منتجات الترافتين يجب 
أن يجري التخطيط والتنفيذ له على ضوء ما يجري في هذه الأسواق من أنشطة تسويقية وترويجية 
وحسب أذواق المستهلكين فيها والجدول التالي رقم )8( يوضح هذا الجهد المطلوب. 
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جدول رقم )8( 


Table : Estimated Initial Sales to Local & Export Markets 


Market Estimated Sales Colors Demanded Notes 
(cubic meters/yr.) 
Local 1.500 Beige Slabs &tiles must be &polished & 
treated 
Saudi Arabic 2.500 Mainly Beige; Some | Estimated exports is 5%of total 
yellow annual demand 
UAE 1.500 Yellow &Beige Estimated exports is 5%ofb total 
annual demand 
Lebanon 2.00 Mainly Beige; Some | Blocks only 
YELLOW 
PNA/Israel 1.500 Mainly Beige; Some | Tiles only 
yellow 
Spain 1.000 Yellow &Beige Blokes & Title 
Italy 2.000 Yellow Blocks only 
Total 12.000 


يضاف إلى WS‏ ضرورة توجيه جهود أخرى لدخول أسواق خليجية du jeg‏ أخرى مثل سلطنة عمان وقطر 


gals‏ والكويت واليمن. 


-التأكيد على وضع أسعار تنافسية مع تقديم نوعيات مرغوبة من منتجات الترافرتين التي سيتم تصديرها 
للأسواق المستهدفة. ذلك أنه من المهم أن تدرك شركات الإنشاء والتعمير والأفراد في الأسواق المستهدفة 
أهمية الحصول على أفضل نوعيات من منتجات الترافرتين وبأسعار تنافسية معقولة. ويمكن تحقيق هذا 
الهدف من خلال الحرص على تقديم مجموعات أو تشكيلات مرغوبة من الألوان والأحجام المناسبة من 
أصناف الترافرتين ودعم الجهد التسويقي من خلال توجيه حملات ترويجية فعالة تستخدم كافة وسائل 
الترويج كالبيع الشخصي وإقامة معارض » والإعلان المناسبة. 
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7-الاستراتيجية التسويقية Marketing Strategy‏ : 
-I‏ المرتكزات الأساسية للاستراتيجية التسويقية:- 

من أجل إحراز النجاح المنشود ممنتجات شركة الترافكوء لا بد من تصميم الاستراتيجية التسويقية 
التى تتناسب وظروف وقدرات الشركة الفعلية وما يتناسب ومتطلبات الأسواق ال محلية والخارجية. sling‏ 
على الطاقة الاستيعابية للسوق المحلي )%10( من منتجات الترافرتين و(90) للأسواق الخارجية 
المستهدفة, فإن هناك dole‏ كبيرة لتصميم استراتيجية تسويقية تضمن الدخول ال منظم والمنتظم للأسواق 
الخارجية. 

وقد يكون من امملائم الدخول للأسواق الخارجية من خلال اتباع استراتيجية الأنش: بحيث يتم 
اختراق إحدى الأسواق الخارجية (وليكن قطر أو البحرين أو سلطنة عمان على سبيل (JELI‏ الصغيرة وبيع 
منتجات الترافرتين الأردنية فيها وذلك بهدف تأسيس مؤطي قدم. إن تأسيس انش أو اختراق مساحة 
صغيرة من سوق محتمل وواعد سيعمل على تعريف المستهلكين من الأفراد وشركات المقاولات والإسكان 
وغيره بالمنتجات الخاصة بالشركة كما أن استمرارية تدفق منتجات الترافرتين لهذا الانش سيحقق بعد فترة 
زمنية محددة Leg‏ وإدراكا إيجابيا نحو المنتجات المطروحة للتداول لاحقا. كما أنه أي- الإدراك الإيجابي - 
سيعمل على تكوين مواقف (Attitudes)‏ إيجابية نحو منتجات الترافرتين الأردنية وهو الأمر الذي قد 
يدفعهم أي المستوردين أو المستهلكين للبحث عن هذه المنتجات بدرجة تتزايد مع الوقت. وقد يكون من 
ا لمناسب ضمان استمرارية تزويد هذا الانش بالأصناف الأكثر مرغوبية من قبل المستهلكين أو الشركات 
المستخدمة والعاملة في قطاع الإنشاء والتعمير مع ضمان تقديم الأصناف والألوان الأخرى تباعا وبشكل 


تدريجي. 

وها أن دورة حياة هذه ال منتجات ما زالت في نهايات مرحلة النمو وبدايات مرحلة qual‏ 
فالاعتقاد السائد أنه ما زالت هناك فرص كبيرة لتصنيع ومحاولة تسويق تلك الأصناف (بالأحجام 
والمقاسات والألوان المناسبة) المتفقة مع أذواق المستهلكين Gilly‏ يمكن أن تعتبر جديدة نسبيا من وجهة 
نظرهم وباستخدام حملات ترويجية مؤثرة. 

وها أن شركة الترافكو هي الأولى من نوعهاء فإن هذه الصفة تثير الفضول والمعرفة من قبل 
ال مستهلكين الحاليين وا محتملين منتجات الترافرتين من الأفراد وشركات المقاولات والإسكان المحلية مما قد 
يدفعهم لزيارة الأماكن 
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والمحلات التي تعرض هذه المنتجات Vol‏ وقي مرحلة لاحقة قد تدفع البعض منهم لتجربتها من 
خلال شراء كميات محددة تستخدم لأغراض محددة. وقد يساعد الإعلان Gb‏ والمقروء حول منتجات 
الترافرتين إخبار وإقناع أكبر عدد ممكن من المستهلكين المحليين. 
كما أن إقامة معارض في أماكن ومحلات محددة لعرض الأصناف والألوان الجميلة من منتجات 
الترافرتين في الأسواق المحلية والخارجية المستهدفة قد يساعد المستهلكين كثيرا في التعرف على النواحي 
الفنية والجمالية لهذا الصنف أو ذاك. 
ب-استراتيجيات وتكتيكات المزيج التسويقي لمنتجات الترافرتين:- 
-استراتيجية المنتجات 
عملياء تعتبر منتجات الترافرتين الأردنية جديدة على الأسواق المحلية والأجنبية. كما أنه من المنطقي القول 
Gh‏ أغلبية المستهلكين من الأفراد وشركات المقاولات والإسكان لا تعرف منتجات AS pi)‏ لذا فإنه من 
الضروري تقديم المنتجات الخاصة بالشركة بأفضل صورة ممكنة GY‏ الانطباعات الأولى إن كانت إيجابية 
فقد يكون أمر قبولها التدريجي أسهل من قبل المستهلكين في الأسواق المستهدفة. 
وبناءا عليه OB‏ استراتيجية اممنتجات يجب أن ترتكز على ما يلي:- 
-العناية بعمليات التصنيع والتصنيف وحسب الألوان ودرجة النقاوة المتاحة والأحجام المطلوبة من قبل 
المستهلكين في الأسواق المستهدفة. 
-انتظامية تصنيع الكميات بالأحجام والمقاسات والألوان ودرجة النقاوة وضمان تدفقها لأسواقها 
المستهدفة. 
-الاستمرار بتصنيع (6165 & (Slabs‏ والذي يتضمن clo}‏ عمليات التصنيع Ele doled)‏ الفجوات. 
وتجدر الإشارة هنا إلى أهمية توفير البيانات الكافية والدقيقة والعينات الممثلة فعلا لمنتجات الترافرتين 
باستمرار من مناطق التنقيب والتصنيع الخاصة بالشركة. 
وبعد تقديم المنتجات مبدئيا للأسواق ال مستهدفة. لا بد من مراجعة عمليات التصنيع والقطع 
والجلي وغيرها من الأمور المرتبطة بألوان المنتجات وعدد القطع من كل لون Laie‏ وذلك بالاعتماد على 
ردود فعل آراء المستهلكين من الأفراد والشركات وال مقاولين نحو ال مزيج السلعي التسويقي للمنتجات 
المطروحة بالمقارنة مع مثيلاتها المنافسة. 
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بمعنى آخر أنه قد يكون من الضروري تعديل بعض ال مواصفات في ال مزيج السلعي التسويقي للشركة 
(Product Mix Modification)‏ بعد هذه المرحلة وذلك بهدف توسيع رقعة السوق الكلية التي تم 
تكوينها ممنتجات الشركة وحجم المستهلكين المستهدفين فيه وهو ما قد يؤدي إلى زيادة المبيعات وبمعدلات 
طبيعية. أي أن تعديل المزيج التسويقي بعد التعديلات المطلوبة في المزيج السلعي (منتجات الترافرتين) 
ستعمل على توسيع السوق الحالي وستجعله أكثر أهمية. 


The market of travico needs to position in the consumers our users mind as a place to receive 


beauty with reasonable & competitive prices & higher quality. 


Consumers or people do not wish to spend money on product they are not happy with. 
Satisfaction is very important to the market. Keeping customers happy will make them repeat 


their purchasing and will maintain the good reputation of the market. 
pricing Strategies ال منتجات‎ peus -استراتيجية‎ 
في عملية‎ Lig rb) زمنية محددة بعض‎ bibs تتيح الإعفاءات الممنوحة للشركة من الرسوم والضرائب‎ 
التسعير لمنتجات الترافرتين. كما تعتبر حافزا للشركة للدخول للأسواق المحلية والخارجية وبأسعارها معقولة‎ 
منتجاتها. وبناءا عليه فإن على الشركة أن تأخذ في الاعتبار مجموعة من العوامل عند تسعير منتجاتها من‎ 
الترافرتين في الأسواق المحلية والخارجية المستهدفة وكما يلي:-‎ 
-المتابعة الدقيقة لأسعار ا منافسين وخاصة المنتجين والمسوقين من البلدان ذات الخبرات الطويلة في مجال‎ 
تسويق الترافرتين مثل إيطاليا وإيران وإسبانيا واليونان وتركيا.وستوجب هذه المتابعة الحثيثة وا مستمرة‎ 
وجود مخزون معلوماتي يتطور باستمرار حول تكاليف إنتاج وتسويق وبيع كل من أصناف الترافرتين لدى‎ 
هذه البلدان المنافسة.ونقطة البداية قد تكون استخدام هذا المخزون المعلومات حول مختلف الترافرتين‎ 
عند تحديد مستويات الأسعار ممنتجات الترافرتين الأردنية في الأسواق المستهدفة.‎ 


-العمل على تخفيض تكاليف النقل Gleb‏ الترافرتين خاصة وأن عددا من الأسواق المستهدفة من قبل 
الشركة لها مع ا مملكة حدود جغرافية وخاصة المملكة العربية السعودية وإسرائيلء ذلك أن تخفيض أجور 
النقل والتأمين على المنتجات المنقولة إلى الأسواق المستهدفة سيزيد من Boye‏ التسعير مما يؤدي بمتخذ 
قرار التسعير OV‏ يكون أكثر قدرة على وضع تلك الأسعار(وممختلف الأصناف والأحجام والألوان) ASI‏ 
تنافسية و مقبولية من قبل المستهلكين في الأسواق المستهدفة. 
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والبيانات التي توفيرها لإجراء هذه الدراسة (الجداول الخاصة بدراسة الجدوى الاقتصادية للمشروع ) 
تؤكد صحة ما تمت الإشارة إليه أعلاه. 


-: Distribution Strategy jgU) -استراتيجية‎ 


في البداية لابد من الإشارة إلى أن عامل النقل يؤثر بدرجة كبيرة على استراتيجية التوزيع لهذه 
المنتجات. وكون المنتجات يمكن عرضها والنظر إليها بإمعان فإن الاتصال الشخصي(بين رجال البيع في 
الشركة والمشترين المحتملين) قد يكون مطلوبا وضروريا في مرحلة قد تكون الخطوة الأولى وقد تكون 
لاحقة مرة أخرى ما بعد الاتصال مع الشركات والمقاولين من خلال شبكة الإنترنت أو البروشورات وغيرها. 
وبالتالي فإنه يمكن اتباع أسلوب البيع المباشر أو المنفذ المباشر غير المباشر أيضا Holak‏ إيصال منتجات 
الترافرتين إلى المستهلكين في الأسواق المستهدفة.وتجدر الإشارة هنا إلى إمكانية استخدام عدد من الوسطاء 
والوكلاء للمنتجات الخاصة بالشركة في عدد من البلدان التي تعتبر أسواقا كبيرة ومستهدفة للترافرتين 
الأردني مثل السعودية وإسرائيل والإمارات ودول خليجية أخرى. 
-استراتيجية الترويج The promotional Strategy‏ 


تلعب استراتيجية الترويج الدور الرئيسي الثاني بعد استراتيجية المزيج السلعي ممنتجات الترافرتين. 
ذلك أن استراتيجية الترويج هي المرآة التي ستعكس من خلالها كافة الأنشطة التسويقية للشركة وكما يلي: 
-هدف استراتيجية الترويج 

هدف هذه الاستراتيجية يجب أن يركز على إخبار وتعريف وإقناع المستهلكين في الأسواق 
المحلية والخارجية المستهدفة بالمزيج التسويقي لمنتجات الترافرتين خلال فترة زمنية Y‏ تتجاوز السنة وذلك 
باعتبار أن منتجات الترافرتين الأردنية غير معروفة بشكل كامل ف الأسواق المستهدفة المحلية 
والخارجية.وبناء عليه فإن المزيج الترويجي المقترح لا بد أن تكون مضامينه وإيحاءاته مخططة ومتناسقة 
بالإضافة إلى وجوب أن تكون وسائله مناسبة وتكمل بعضها البعض وذلك أجل تحقيق الأهداف المطلوبة 
من استراتيجية الترويج. 


-ال مزيج الترويجي طنتجات الترافرتين 


يجب أن يسبق وضع المزيج الترويجي لمنتجات الترافرتين ما يلي:- 
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-تحضير قائمة وافية لكافة ا مستخدمين الحاليين والمحتملين في البلدان المستوردة على أن تتضمن هذه 
القائمة الشركات والمؤسسات العربية والإقليمية والدولية التي تحتاج أو تستخدم Whe‏ منتجات الترافرتين. 


-استخدام عدد من الأفراد المؤهلين في مجالات الترويج والتسويق والبيع على الإنترنت لا يقل عددهم عن 
(5) أفراد للعمل في إدارة التسويق المقترحة والتي سيتم إنشاؤها في الشركة. 

-التعاون مع وكالة إعلان محلية أو خارجية وإخراج وتنفيذ الحملات الترويحية اللازمة والتي تستطيع 
تحقيق الأهداف الموكلة paid‏ الترويج في الاستراتيجية التسويقية العامة للشركة. 


-المزيج الترويجي:- 

على ضوء التحليل والمراجعة الشاملة لأوضاع الشركة بالمقارنة مع المنافسين الرئيسين يمكن اقتراح ا مزيج 
الترويجي التالي:- 

-تصميم موقع دائم للشركة على شبكة الإنترنت» يعرض هذا الموقع لأنشطة الشركة ومواقعها والعمليات 
التنقية والتصنيعية التي تقوم بها بالإضافة إلى مختلف الأنشطة الخاصة بالتقطيع حسب الأحجام 
ا مرغوبة, كما يعرض هذا الموقع الألوان التي تستطيع الشركة تقدهها للمستهلكين في الأسواق المستهدفة 
ويفضل أن تجدد المعلومات عن الشركة وأنشطتها من فترة الأخرى. 

-استخدام شبكة الإنترنت لعرض السلع (الأحجام والمقاسات والألوان وغيرها) من قبل باعة ومسوقين 
مؤهلين ومختصين ولديهم خبرات في عمليات الاتصال مع الأفراد والشركات العاملة بالأعمار والإنشاء 
والتصميم وتزين البيوت والعمارات وذلك لعرض منتجات الترافرتين الأردنية بخصائصها ومواصفاتها. وهنا 
لا بد من التفكير بأن رجال البيع والتسويق الذين سيعملون على شبكة الإنترنت لا بد أن يكون تأهيلهم 
الأول التسويق والبيع والترويج بالإضافة إلى توفر مهارات الاتصال والتفاوض واللغة السليمة للعمل على 
شبكات الإنترنت التي أصبحت الآن أهم وسائل الترويج والبيع المعاصر بين البلدان وتحديدا بين الشركات 
بعضها البيع. 

-محاولة عمل معارض لعرض منتجات الترافرتين الأردنية محليا وخارجيا إن أمكن ذلك أن عرض منتجات 
الترافرتين الأردنية أمام جماهير من الأفراد والشركات سيعمل على التعريف بها بشكل كبير. كما أن 
المستهلكين من الأفراد وشركات ال مقاولات والإنشاءات ستتعرف على هذه المنتجات في أماكنها الطبيعية 
الفعلية. وللعلاقات العامة دور هام 3 التعريف بالمنتجات ال معروضة ومساعدة الفنيين. 
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-وترتبط بالمعارض Laf‏ إعداد وطباعة وتوزيع بروشورات وفولدرات ملونة بألوان مختلف الأصناف اللنتجة 
من الترافرتين إن أمكن على المستهلكين من الأفراد وشركات المقاولات والإنشاء والتعمير بالإضافة إلى إعداد 
صور ملونة عن الأحجار المنتجة إليها آلفا وخاصة في الأسواق المحلية وعددا من الأسواق الخارجية التي 
ليس لديها خبرة سابقة وكبيرة في التعامل مع هذا النوع من منتجات الترافرتين. 
-وقد يكون من المرغوب استخدام أسلوب البيع الشخصي بالتزامن مع الأدوات أو الوسائل الترويحية المشار 
إليها آلفا وخاصة في الأسواق المحلية وعددا من الأسواق الخارجية التي ليس لديها خبرة سابقة وكبيرة في 
التعامل مع هذا النوع من منتجات الترافرتين. 
- ميزانية الترويج:- 
من الواضح أن هذه الوسائل العملية المقترحة لترويج منتجات الترافرتين تحتاج إلى ميزانية سنوية قد لا 
يكون من المرغوب أن تكون محددة في السنوات الأولى من عمل الشركة. أي أنه من المفضل أن تكون 
هنالك بعض dig bl‏ في تخفيض الأموال اللازمة لتنفيذ الحملات الترويحية المنشودة وذلك لأحداث الأثر 
المطلوب من قبل الشركة إلا وهو المتمثل بإحداث مدركات ومواقف إيجابية لمنتجات الترافرتين الأردنية في 
أسواقها ا محتملة والمستهدفة. إلا بعد مرور ثلاث سنوات على عمل الشركة التصنيعي والتسويقي فيفضل 
تخصيص ميزانية مالية سنوية محددة للترويج عن منتجاتها وهو ما تقوم به الشركات التي تنتقل منتجاتها 
8-التنفيذ وlihlيعة Implementation and Control‏ 


لا يشبه هذا النوع من الصناعات الأخرى. حيث هكن التنبؤ بعد الوحدات المباعة وأثمانها 
بشكل شبه دقيق. وها أن شركة الترافكو لا تتمتع بأية خبرات سابقة في مجال تسويق منتجات الترافرتين 
في الأسواق الخارجية . فإن هناك ضرورة OV‏ تتم عملية التنفيذ من قبل فريق متنوع الاختصاصات والمهام 
داخل الشركة بالإضافة إلى أن عملية المتابعة يجب أن تنجز حسب الأهداف الموضوعية بشكل واقعى غير 
مبالغ به. l‏ 
ومهما كانت تكلفة المشروع « فإن شركة ترافكو على ما يبدو مستعدة لكافة الاحتمالات من خلال طرح 
أكثر من سيناريو لعمليات الإنتاج وا مخزون المتوقع وجداول المبيعات لعشر- سنوات قادمة وكما تشير 
الجداول المبينة أدناه: 
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جدول رقم )9( 


Table: 
Yrl Yr2 Yr3 Yr4 Yr5 Yr6 Yr7 Yr8 Yr9 Yr10 
| Sales Quantity | 2.063 |947 Î 1085 j 1,222 | 1,222 |1222 [|1222 |1222 |1222 | 1222 | 

To slabs 2,500 3,778 4,444 4,444 4,444 4,444 4,444 4,444 4,444 4,444 
Processing line 
To Tiles 3.000 4533 5,333 5,333 5,333 5,333 5,333 5,333 5,333 5,333 
processing line 
Inventory 688 779 917 917 917 917 917 917 917 917 
Production 8,350 9,350 11,00 11,00 11,00 11,00 11,00 11,00 11,00 11,00 
Quantity 0 0 0 0 0 0 


Regarding the second Production scenario where the mining capacity is increased by 5,000 m3 and 
the processing capacity by 120.000 m2, the following tables present the tile, slabs & blocks production, 


inventory, & sales schedules. 


جدول رقم )10( 


Table: Slabs Production , Inventory & Sales Schedule, Scenario Two 


Yrl YYA Yr3 Yr4 Yrs Yr6 Yr7 Yr8 Yr9 Yr10 
Ist sales 27.500 46,292 54.313 55,000 55,000 55,000 55,000 55,000 55,000 55,000 
Quantity 
Inventory 1 3,438 3,896 4,583 4,583 4,583 4,583 4,583 4,583 4,583 4,583 
oe Grade sales 22.500 37.875 44,438 45,000 45,000 45,000 45,000 45,000 45,000 45,000 
Quantity 
Inventory 2 2,813 3,188 3,750 3,750 3,750 3,750 3,750 3,750 3,750 3,750 
Production 56.250 85,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 
uantity 
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جدول رقم )11( 


Table: Tiles Production , Inventory & sales Schedule, Scenario Two 


Yrl Yr2 Yr3 Yr5 Yr5 Yr6 Yr7 Yr8 Yr9 Yr10 
Ist Grade Sales 66,000 11,100 132,000 132,000 132,000 132,000 132,000 132,000 132,000 132,000 
Quantity 
Inventory 1 8,250 9,350 11,000 11,000 11,000 11,000 11,000 11,000 11,000 11,000 
2 nd Grade sales 54,000 90,900 106,650 108,000 108,000 108,000 108,000 108,000 108,000 108,000 
Quantity 
Inventory 2 6,750 7,650 9,000 9,000 9,000 9,000 9,000 9,000 9,000 9,000 
Produsction 135,000 204,00 240,000 240,000 240,000 240,000 240,000 240,000 240,00 240,000 
Quantity 

(12) جدول ر قم‎ 
Table: Blocks production, Inventory & sales Schedule, Scenario Two 
Yrl Yr2 Yr3 Yr4 Yr5 Yr6 Yr7 Yrs Yr9 Yr10 

Sales Quantity 2,500 622 689 889 889 889 889 889 889 889 
To Slabs processing 2,500 3,778 4,444 4,444 4,444 4,444 4,444 4,444 4,444 4,444 
line 
ToTiles processing 6,000 9,067 10,667 10,667 10,667 10,667 10,667 10,667 10,667 10,667 
line 
Inventory 1,000 1,133 1133 1133 1,133 1,133 1,133 1,133 1,133 1,133 
Production Quantity 12,000 13.600 16,000 16,000 16,000 16,000 16,000 16,000 16,000 16,000 


In this scenario, more blocks are needed fore the tile processing line , since the capacity of tile 


production doubles in this scenario from 120.000m2 to 24.000m2 by working a second shift. 


أما بالنسبة لأسعار البيع المقترحة لمنتجات الترافرتين تبدو متحفظة وكما تشير بيانات الجدول رقم 
(13)التالي: 


Selling Prices 


Based on the market study of varied potential export, markets ideal selling price of blocks, tiles 
& slabs will be set according to the subsequent for purposes of this study. These price are more 


on the conservative end of the spectrum, to assure that revenues are not 


inflatad. In any financial study, it is always safer to deflate revenues & inflate costs. 
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(13) جدول رقم‎ 
Table: Suggested Selling prices 


Ist Grade 2™ Grade 
Block*(JD/m3) 180 180 
Tiles (JD/m2) 12 10 
Slabs(JD/m2) 14 12 


*-an average price has been assumed for the 1" & 2 grades of blocks 


أما بالنسبة لإيرادات المبيعات وحسب السيناريوهات )2.1( 4518 من المتوقع أن تكون أعلى 
للسيناريو أي حوالي )4.844.000( مليون دينار وف السنة العاشرة من عمر المشروع بالمقارنة مع 
)3.353.000( دينار للسيناريو الأول بعد مرور عشر سنوات وكما هو Que‏ بالجدول رقم )14( أدناه. 


وعلى أية حال فإن حجم الإيرادات المتوقع حسب السيناريو الأول أو الثاني يشير إلى تطورات 
إيجابية في الكميات المباعة من منتجات الترافرتين سنة بعد diu‏ كما أنه يشير أيضا إلى تحوط المحلل gU‏ 
من أية تغيرات مفاجئة في أسواق المنتجات والتي قد تحدث نتيجة أنشطة المنافسين الرئيسين على وجه 
التحديد. i‏ 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن الشركة بحاجة لأن يكون لديها خطة طوارئ إنتاجية وتسويقية 
تدعمها حملات ترويجية مرنة يتم تعديلها حسب المستجدات في الأسواق المستهدفة. وقد يكون من 
ا مناسب تخصيص مبالغ كافية ووضعها في ميزانية الترويج للشركة في السنوات الثلاثة الأولى من بدء 
نشاطها التسويقي وذلك مواجهة أية تقلبات ف أسواق المستهلكين شركات كانوا أم أفراداً. 
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جدول رقم )14( 


Table: Sales Revenue Stream 


In JD .000 Yrl Yr2 Yr3 Yr4 Yr5 Yr6 Yr7 Yrs Yr9 Yr10 


Scenario One 


Slabs 655 1,103 1,319 1,363 1,390 1,418 1,418 1,475 1,505 1,535 
Tiles 666 1,121 1,1342 1,386 1,414 1,442 1,471 1,500 1,530 1,561 
Blocks 371 171 199 229 233 238 243 248 353 358 

Total 1.692 2.394 2.860 2.978 3.037 3.098 3.160 3.223 3.288 3.353 


Scenario Two 


Slabs 655 1,103 1,319 1,363 1,390 1,418 1,418 1,475 1,505 1,535 
Tiles 1.332 2.242 6.683 2.772 2.827 2.884 2.941 3.000 3.060 3.121 
Blocks 450 112 126 166 170 173 177 180 183 187 

Total 2.437 3.456 4.129 4.301 4.387 4.475 4.564 4.656 4.749 4.844 


dys‏ قد تستند عملية التنفيذ للإستراتيجية المقترحة للشركة على إجراء بعض الدراسات 
والبحوث التسويقية بشكل دوري منتظم وذلك لكشف ما يحدث من تغيرات على أوضاع المستهلكين في 
الأسواق المستهدفة بالإضافة إلى إمكانية التعرف على التكتيكات والإستراتيجيات التسويقية للمنافسين 
الرئيسيين في أسواق الاستهلاك لمنتجات الترافرتين.كما أن BESS‏ جهد رجال العلاقات العامة في الأسواق 
المحلية والخارجية وقد يدعم عملية تنفيذ الأهداف الموضوعة. 
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حالة دراسية رقم )3( 


(دراسة استطلاعية وتحليلية) 


1- المقدمة. 
2- هدف الدراسة. 
3- مشكلة الدراسة. 
4- منهجية الدراسة. 
5- المراجعة الشاملة. 
- التحديات. 
- الفرص المتاحة. 
6 استراتيجيات المزيج التسويقي المقترحة لمنتجات الشركة. 
7- الخلاصة والتوصيات. 
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1- المقدمة 

تعتبر الأملاح بأنواعها المختلفة إحدى السلع الأساسية والاستراتيجية التي تستخدم من قبل الأسر 
والشركات0 ذلك أن الاستغلال الأمثل لهذه الخامات يؤدي وسيؤدي إلى رفد الخزينة الأردنية ببعض الموارد 
المالية اللازمة وبشكل دوري أومنتظم0 

والحقيقة أنه كان لشركة ملح الصاف ومنذ عدة سنوات السبق والمبادرة لإنشاء مصنعها الذي 
تقدر طاقته الإنتاجية حوالي 0 طن من اطلح الخام والذي تعتبر منتجاته من املح كافية لتغطية 
الأسواق المحلية والخارجية على حد سواء0 ومع اشتداد الطلب على ebb)‏ بأنواعه المختلفة أصبحت الشركة 
تواجه بعض التحديات والمشاكل التي سببتها المنافسة الشديدة والتي أدت وتؤدي إلى عجز الشركة Libel‏ 
عن الوفاء بالتزاماتها المالية وعدم قدرتها على تحقيق أهدافها التسويقية المنشودة0 
عمليا تتبع أهمية الدراسة التحليّلية الاستطلاعية كون سلعة الملح من السلع ذات ال مردود الاقتصادي 
والاجتماعي على المجتمع الأردني بالإضافة إلى كونها من السلع التي يمكن أن تضيف إلى رصيد الأردن 
التصديري وتنوع أشكاله Leg‏ يعزز ميزان المدفوعات من خلال بيع المزيد من منتجات ملح الطعام والملح 
الصناعي - للأسواق العربية والأجنبية التي يتوفر فيها فرص حقيقية لاستيعاب وشراء أكبر كمية من ال ملح 
الأردني0 
2-هدف الدراسة: 
تهدف هذه الدراسة إلى ما يلي: 
-التعرف على نقاط القوة أو الضعف الموجودة أو الكامنة في أداء الشركة الحالي0 
-تحديد حجم الفرص التسويقية الموجودة لكل من ملح الصاف الأردني في الأسواق المحلية والخارجية على 
حل سواء0 
-محاولة تقديم بعض التصورات اممبدئية لتطوير استراتيجيات المزيج التسويقي الحالية ممنتجات الشركة0 
-تقديم بعض التوصيات التي يمكن الأخذ بها من قبل إدارة الشركة وبشكل فوري0 
3- مشكلة الدراسة :- 


ترتبط مشكلة هذه الدراسة التحليلية الاستطلاعية محاولة الإجابة على ما يلي: 
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lo-‏ هو مدى تطبيق المفهوم الحديث للتسويق في الشركة؟ والذي يرتكز على دراسة Glebe‏ وقدرات 
-وهل لدى الشركة استراتيجية تسويقية مدروسة مبنية على أسس علمية تعتمد على 
المعلومات والبيانات الكافية والدقيقة عن الأسواق الحالية أو أستهدافها مستقبلا؟ 
4-منهجية الدراسة: 

اعتمد الباحث في الدراسة على المراجعة الشاملة والتحليلية للتقارير والمذكرات التي أتيحت له 
من قبل إدارة الشركة 0 
كما تناولت المراجعة الشاملة للبيانات والمعلومات التي تم توفيرها للتعرف على نقاط القوة والضعف 
والفرص المتاحة والمشاكل أو التحديات التي تواجهها الشركة حاليا وصولا لاقتراح عدد من الاستراتيجيات 
التسويقية التي تشكل الإطار العام للمزيج التسويقي منتجات الشركة وبرنامج الإحلال الذي يمكن أن 
تتبعه الشركة إذا توفر لديها بنك معلومات عصري يحتوي على نوعين من البيانات (الثانوية والأولية 
ا ميدانية)0 
5-ا مراجعة الشاملة: :situational analysis‏ 

بعد الدراسة المتأنية والمتعمقة للأوضاع التسويقية في الشركة وعلى ضوء البيانات التي تم 
توفرها من خلال المذكرات والتقارير الخاصة بإدارة الشركة تبين ما يلي:- 
-التحديات: 

تواجه الشركة حاليا عددا من الصعوبات التسويقية والتي جعلتها غير قادرة على تحقيق 
أهدافها التسويقية المنشود تحقيقها في الأسواق المحلية والخارجية وكما يلي: 

أ- تواجه الشركة الآن معضلة تقديم ملح يتمتع بمواصفات تتفق وأذواق اممستهلكين في الأسواق 
الخاصة بالاتحاد الأوروي» حيث يعاني ملح الطعام الآن من وجود نسبة رطوبة عالية وغير متفقة 
مع أذواق المستهلكين في تلك الأسواق المستهدفة, وهو الأمر الذي يعبر dic‏ من الناحية التسويقية 
بنقص البيانات واممعلومات عن خصائص وأذواق المستهلكين المستهدفين في دول الاتحاد الأوروبي 
Lands‏ من الأسواق المستهدفة الأخرى0 بالإضافة إلى وجود مشكلة ارتفاع نسبة الملح الناعم في 
ا ملح الصناعي Gilly‏ تعرقل حاليا 
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ب- تعاقد الشركة مع الشركات ال محلية والأجنبية المستخدمة لهذا النوع من الملح في عملياتها 
الإنتاجية0 


ب- مشكلة تحديد السعر المناسب للملح في بعض الأسواق المستهدفة (أوروبا الغربية والشرقية 
وأفريقيا) وذلك بسب ارتفاع تكاليف نفل الملح الأردني لهذه الأسواق المستهدفة وعدم المعرفة 
الدقيقة لهياكل التكلفة الكلية للأملاح المنافسة والموجودة في هذه الأسواق المستهدفة والتي 
تنافس الملح الأردني بدرجة كبيرة وعلى قاعدة تقديم مواصفات وأسعار أفضلء بالإضافة إلى فشل 
الشركة بوضع السعر المناسب طاركة ملح الصاف المقبول من قبل ربات البيوت الأردنيات GU lg‏ 
يجدن أسعار الماركات المنافسة من الملح أكثر قبولا ومعقولية مثل ال ملح الأمريكي0 


ج- ارتفاع تكاليف النقل الداخلي للملح مميناء العقبة والنقل البحري إلى أوروبا عبر قناة السويس 
بالمقارنة مع تكاليف Jä‏ املح امصري المعفى من الرسوم والإسرائيلي المصدر من Lae‏ واشدود0 
الأسواق المستهدفة مع تطوير وتحديث هذه القاعدة المعلوماتية باستمرار بالإضافة إلى عدم 
وجود أية دراسات ميدانية تهدف إلى توفير معلومات أكثر عمقا ومصداقية عن كل ما يحيط 
بصناعة وتسويق املح الأردني محليا وخارجيا0 

ه- ضعف التسهيلات الإئتمانية للمستوردين من حيث سقف الاعتماد ومداه» الأمر الذي لا يساعد 
على منح بعض الأسواق المستهدفة المرونة اللازمة لعقد الصفقات ولشراء كميات الملح التي 
تحتاجها من منتجات الشركة0 

و- لا يبدو أن هناك استراتيجية توزيعية تحفيزية يمكن اتباعها مع الموزعين المحليين والمستوردين سواء 
رأينا على حفز نشاط البيع لهم وقد يؤدي هذا الحفز إلى زيادة الحصة السوقية للشركة في الأسواق 

ز- ما زالت المطاحن تقوم بدور نشيط في مجالات إنتاج وتعبئة وتوزيع املح في الأسواق Alok!‏ الأمر 

الذي أثر وما زال يؤثر Lube‏ على إنتاج وتسويق الملح للشركات المرخصة Mol‏ لإنتاج وتعبئة وتسويق 
املح ا منزلي أو الصناعي في الأردن0 
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ح- ضعف فاعلية الحملات الترويجية الموجهة من قبل شركة ملح الصافي (تحديدا ملح الطعام) في إقناع 
المزيد من ربات البيوت الأردنيات لشراء واستهلاك ملح الصافي دون on‏ الأمر الذي يستوجب 
تنفيذ دراسة ميدانية هدفها الأساسي التعرف على المزيج الترويجي الأكثر فعالية وإقناعا للمستهلكين 
الحاليين لمنتجات الشركة من املح في الأسواق المستهدفة0 © 

-b‏ ضعف مضمون البرامج البيعية الموجهة لتسويق وبيع ال ملح الصناعي وف السوقين ا محلي والأجنبي» 
ولربما يرجع هذا الضعف لعدم تفرغ أو تخصص العدد الكافي من مندوب المبيعات المؤهلين للاتصال 
المبرمج والفعال مع الشركات التي يمكن أن تشتري هذا النوع من الملح أو ذاك0 

ي- ما زالت مشكلة تهريب الملح الصناعي إلى المطاحن والمصانع وبكميات كبيرة وبأسعار منخفضة 
يهدد سوق الملح الصناعي للشركةء الأمر الذي يتطلب Vole‏ وقرارات جذرية للمشكلة من قبل 
الأطراف ذات العلاقة وخاصة وزراء الصناعة والتجارة ومؤسسة المواصفات والمقاييس ودائرة 
الجمارك0 يضاف إلى ذلك أن قيام بعض اممواطنين(القاطنين بالقرب من ملاحات البوتاس المنتشرة 
شمالا من مصنع الصاف والشركات الأخرى) بتهريب كميات كبيرة من ال ملح الخام وبيعه بأسعار 
زهيدة للمطاحن التي تقوم بتعبئته وتوزيعه وبأساليب غير مشروعة أدى وما زال يؤدي إلى فوضى 
تسويقية في صناعة املح الأمر الذي يتطلب تدخلا حاسما و واضحا من قبل الجهات GIS‏ العلاقة 
بالرقابة0 

ك- وحسب ما جاء في الأوراق المقدمة من قبل الشركة يتبين لنا أن هناك فرصا مستقبلية لتصنيع أغلى 
أنواع الأملاح مثل (.2.97.2)وغيره من الأملاح الطبيةء لكن الشركة ما زالت لغاية الوقت الحالي غير 
موجودة أو فعالة لتصنيع ماركات الملح المشار إليها أعلاه0 

-J‏ ومما تقدم يتبين L‏ عدم وجود أية معلومات أو بيانات دقيقة وكافية حول احتياجات السوق المحلي 
من ملح الصاف والملح الصناعي0 بالإضافة إلى أن الشركة ليس لديها أية سياسات تصنيعية أو 
إنتاجية مدروسة وواضحة المعام ببعدها التسويقي0 أي أن الشركة لا تقوم بإنتاج تلك الكميات من 
املح التي يمكن تسويقها وبأسعار مناسبة0 
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-الفرص المتاحة:- 


تشير ا مراجعة التحليلية للتقارير واممذكرات الداخلية التي تتم تقديمها لكل من رئيس مجلس 
الإدارة والمدير العام للشركة إلى أن هناك بعض الفرص التسويقية التي هكن استغلالها أو استثمارها وكما 


أولا: الأسواق الأجنبية:- 


1- السوق العراقي: يشير الانفراج النسبي في علاقة الأردن مع العراق والبلدان العربية الأخرى إلى 
إمكانية فتح السوق العراقي على مصراعيه أمام املح الأردني -ملح الطعام والملح الصناعيء الأمر 
الذي يحتم تكثيف الجهود التسويقية والترويجية للشركة من أجل بيع المزيد من أنواع الملح الأردني 
لهذا السوق الواعد وعلى أسس علمية مدروسة تحدد الكميات والنوعيات التي يحتاجها هذا السوق 
الواسع وحسب أسواق وأذواق المستهلكين وا مستخدمين0 


2- السوق السعودي: كما يوجد في هذا السوق فرص كبيرة وذلك بسب أن قدرات الشراء للمستهلكين 
وال مستخدمين فيه كبيرة0 وبناء عليه LY‏ من استمرار الاتصال مع الشركات السعودية لإقناعها cL pid‏ 
ا مزيد من ال ملح الأردني المخصص للطعام وا ملح الصناعي والذي تحتاجه الأسر السعودية والشركات 
الصناعية التي تتطور منتجاتها كما ونوعاً باستمرار0 

3- السوق السوري: والذي ما زال مغلقا بشكل كبير أمام الملح الأردني الأمر الذي يحتم على الشركة 
إعادة الاتصال مع الشركات الحكومية السورية لترتيب نوع من أنواع التعامل التجاري وبما يتفق مع 
نصوص البروتوكول التجاري الموقع بين البلدين الشقيقينء خاصة أن الأسواق السورية تشهد الآن Legs‏ 
من أنواع الانفتاح التدريجي وامبرمج باتجاه اقتصاد السوق0 


4- أسواق جنوب شرق thal‏ والتي تتعامل بشكل رئيسي مع الملح الصناعي الأردني وا مطلوب بالنسبة 
لهذه الأسواق الواسعة بذل المزيد من الجهود والاتصالات مع هذه الأسواق وتكثيف الجهود 
التسويقية وبشكل مخصوص مع الأسواق اليابانية ذات الإمكانيات الواسعة والكبيرة من ناحية 
الطلب والقدرات الشرائية العالية0 الحقيقة أن التعامل مع هذه الأسواق يستلزم توفير قاعدة 
معلوماتية تقوم على أساس تنفيذ الدراسات الميدانية والمنتظمة الهادفة للتعرف على حاجات 
وأذواق المستهلكين وال مستخدمين للملح الأردني وبكافة أنواعه كون المنافسة في هذه الأسواق شديدة 
بالإضافة إلى أن شروط التعامل مع هذه الأسواق متغيرة باستمرار0 
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5- أسواق الضفة الغربية وقطاع غزة: Gilly‏ تشابه أذواق المستهلكين Lad‏ مع أذواق نظرائهم من 
المستهلكين الأردنيين0 المطلوب من الشركة فعل ما يجب فعله لاختراق هذه الأسواق باستخدام 
برامج بيعية مدروسة هدفها تذليل كافة العقبات والعراقيل التي تضعها السلطات الإسرائيلية أمام 
تحقيق أو تنفيذ الاتفاقيات الاقتصادية والتجارية بين الأردن والسلطة الفلسطينية كما يتطلب 
تكثيف الجهود التسويقية مع هذه الأسواقء تأهيل واعتماد موزعين داخل أراضي السلطة 
الفلسطينية لتصدير ما مكن تصديره من منتجات الشركة من ا ملح0 

ثانيا: الأسواق ال محلية (والتي تتمثل با مؤسسات المدنية والعسكرية الاستهلاكية وباقي الشركات الأردنية 

الأخرى)0 الحقيقة أن الملح الأردني (ملح الصافي والملح الصناعي) ما زال أمامه فرص تسويقية واسعة كونه 

يتمتع نسبيا مواصفات هكن تعديلها بتكاليف معقولة وترويجها بدون مشاكل كبيرة بالمقارنة مع أنواع 
املح الأخرى المحلية أو المستوردة 0 كما أن ملح الصاف على سبيل JEBI‏ يتمتع ومنذ فترة ليست بالطويلة 
بسمعة عالية لكنه لم ينتشر توزيعه بالشكل المرغوب من قبل الشركة لأسباب أهمها ضعف الاستراتيجيات 
الترويحية والتوزيعية لهذه الماركة من ا ملح في الأسواق ا محلية Vol‏ وأخيرا0 

6-استراتيجيات المزيج التسويقي المقترحة لمنتجات الشركة:- 

-استراتيجية المنتجات (ملح الصاف والملح الصناعي) 

تشير deol bl‏ التحليلية رلا ورد في التقارير ا مرفوعة إلى رئيس مجلس الإدارة tbls‏ العام حول 

أوضاع الشركة إلى ضرورة إجراء بعض التعديلات الجوهرية في المنتجات المطروحة من قبل الشركة وكما 
يلي = 


أ- التخلص نهائيا من نسبة الرطوبة العالية من ملح الطعام (الصافي) هذه الخاصية التي تشكو منها 
معظم الأسواق المستهدفة (محليا وعربيا وأجنبيا) بالإضافة إلى أهمية تطوير نوعية وأحجام 
العبوات الحالية له ما Gar‏ وعادات الاستهلاك المنزلي في كل سوق مستهدفة محلية كانت أم 
إيجابية0 

ب- إزالة الملح الناعم من الملح الصناعي وتقديم تلك النوعية من الملح الصناعي المطلوبة من قبل 
الشركات المحلية والأجنبية سواء بسواء0 


وبالتالي البدء بإنتاج وتسويق الملح الصناعي الممكن تسويقه وقبوله من الجهات المستخدمة له فعلا0 
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ج-اتباع سياسة الإنتاج الكبير من خلال استغلال أعلى للطاقة الإنتاجية المتاحة Whe‏ والتي تقدر مليون 
ومائتي ألف طن من الملح الخام وذلك بهدف تخفيض كلفة توزيع وتسويق الطن الواحد من الملح 
بالمقارنة مع تكاليف الماركات المنافسة من الأملاح المحلية أو المستوردة سواء بسواء0 
-استراتيجية النقل وتشمل ما يلي: 
أ- دراسة إمكانية تصدير الملح ا لمخصص للتصدير عن طريق موانئ بديلة عربية من خلال الاتفاق على 
رسوم عبور معقولة تزيد درجة المرونة أمام الشركة عند التعاقد مع الشركات المستوردة0 
ب- العمل على إلغاء الرسوم الحكومية على ال ملح في ميناء العقبة وتخفيض تكاليف النقل الداخلي 
للعقبة0 
ج- توفير سفن بأعداد ASS‏ في cline‏ العقبة من خلال عقد اتفاقات مع الجهات ال معنية بالنقل أردنيا 
وأجنبيا من أجل توفير وسائط الشحن المنافسة وبأسعار معقولة تخفف من تكلفة الطن الواحد من 
املح المراد بيعه أو تصديره للأسواق الخارجية وها يوفر درجة مرونة معقولة عند التسعير لكميات 
املح المصدرة بالمقارنة مع ماركات املح المصدرة بالمقارنة مع ماركات الملح المنافسة في الأسواق 
المصدر إليها0 
د- دراسة إمكانية شراء عدد من الشاحنات ال مخصصة لنقل المملح ال مراد تصديره للأسواق المجاورة 
وبالطريق asl‏ ويمكن تنفيذ هذا الأمر بعد انتقال الشركة من الأوضاع الحالية إلى أوضاع أفضل من 
النواحي JUI‏ والتسويقية0 


- استراتيجية التوزيع وتتضمن الاقتراحات التالية: 


-Í‏ العمل مع الجهات المختصة gib‏ عملية التوزيع التي تقوم بها بعض الجهات المرخصة لإنتاج وتعبئيه 
وتسويق املح الصناعي حاليا وذلك من خلال منع وسحب تراخيص التوزيع ال معطاة لهم وقصر 
عمليات الإنتاج والتصنيع والتعبئة والتوزيع والتسويق بالشركات المرخصة لها فعلا من قبل وزارة 
الصناعة والتجارة0 

ت- العمل على اعتماد موزعين معتمدين من الشركة لتوزيع وبيع ملح الصافي من خلال إعطائهم نسبة 
مثوية معقولة من سعر العبوة المطروح للبيع أمام ا مستهلكين في مختلف محافظات المملكة. وقد 
يكون هذا من خلال التعاقد مع تجار تجزئة من ذوي السمعة الطيبة في محافظات المملكة 
الرئيسة (عمانءاربد.الزرقاء وغيرها)0 
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ج- تحديد ase‏ كاف من السيارات مع طاقم بيعي مؤهل ومدرب من إدارة التسويق LAD‏ مضمون ما 
cle‏ في النقطتين (أوب)0 

>- اعتماد وكلاء معتمدين ملح الطعام (الصافي) ably‏ الصناعي في الأسواق الخارجية المستهدفة (ولا 
يشترط أن يكون أولئك الوكلاء المعتمدون من الأردنيين)0 

-استراتيجية سعير منتجات الشركة: 

في البداية لابد من الإقرار Ob‏ الأسعار ا مفروضة على منتجات الشركة لا تستند على بيانات 
ومعلومات موثقة ودقيقة عن القدرات الشرائية لكل من المشترين أو المستخدمين للملح المنزلي والملح 
الصناعي والأسعار المفروضة على ماركات الملح المنافسة ممنتجات الشركة في الأسواق المستهدفة0 
وبناء عليه فإن على الشركة اتخاذ سلسلة من الإجراءات والقرارات المرتبطة باستراتيجية التسعيرة الواجب 
اتباعها لتسويق منتجاتها وكما يلي: 

أ- تنفيذ دراسات ميدانية وداخلية هدفها تحديد الأسعار الممكن قبولها من قبل المشترين سواء أكان 
ذلك في الأسواق المحلية والخارجية سواء بسواء0 وبالنظر لأسعار المنتجات المنافسة من الملح في 
الأسواق المستهدفة0 

ب- مراجعة أسعار منتجات الشركة في الأسواق المستهدفة باعتبار أن البيئة التسويقية المحيطة بأسواق 
ا ملح متغيرة باستمرارء الأمر الذي يحتم وضع سياسات تسعيرية نشطة ومرنة قابلة للتعديل كلما 
كان ذلك مطلوبا0 

ج- إعادة النظر وبشكل جذري بأسعار ملح الصافي وخاصة في الأسواق المحلية باعتبار أن سمعه ملح 
الصافي بعد تنفيذ الحملة الترويحية حوله خلال الأشهر الأخيرة جعلت منه الملح المرغوب من قبل 
OLS‏ وشرائح واسعة من المستهلكين الأردنيين بالمقارنة مع الماركات المنافسة الأخرى من ا ملح0 

- استراتيجية ترويج المنتجات:- 

الحقيقة أن الشركة قامت خلال الأشهر الأخيرة بحملات ترويجية فعالة 
من ناحية تعريف المستهلكين الحاليين وا محتملين لملح الصاف إلا أن الشركة ما زالت بحاجة إلى وضع 
وتنفيذ استراتيجية نرويجية تبنى على أسس علمية ومنتظمة وكما يلي:- 

أ- تنفيذ دراسات ميدانية لتحديد عادات واستخدام الوسيلة الترويجية لدى اممستخدمين الحاليين 
وا محتملين ممختلف ماركات الملح وصولا لوضع المزيج الترويجي الأكثر فعالية وتأثيرا على المشترين 
أو ا مستخدمين0 
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ب- WS‏ أن توفير قاعدة معلوماتية كافية ودقيقة عن المزيج الترويجي (الإعلان» البيع الشخصيء وسائل 
تنشيط المبيعات. العلاقات العامة والدعاية)الأكثر مقبولة هو الذي سيمكن الشركة من تحديد 
أولويات الوسائل الترويجيّة الواجب استخدامها خلال فترة زمنية مدتها سنة على الأقل 0 على 
سبيل JELI‏ هكن عمل معارض للملح من مختلف الماركات أو الأحجام مع إعطاء عينات مجانية 
للمستهلكين الحاليين والمحتملين وترتيب عقد محاضرات وندوات علمية حول مواصفات وخصائص 
املح الأردني بالإضافة إلى استخدام وسائل ترويجية أخرى بنفس الوقت0 

ج- وبناء على ما تقدم, لا بد أن يكون هناك ميزانية سنوية للترويج عن منتجات الشركة المطروحة في 
الأسواق الداخلية والخارجية سواء بسواء0 


-استراتيجية التصدير لمنتجات الشركة :- 

من الأفضل أن ترتكز استراتيجية التصدير لمنتجات الشركة على ال محاور التالية:- 

-Í‏ وجود مخزون معلوماقي(851 (Data‏ يحتوي على معلومات كافية ودقيقة ومتطورة باستمرار عن 
خصائص المشترين الحاليين وا محتملين ALL‏ منتجات الشركة من ال ملح وفي السوقين المحلي 
والخارجي0 dole‏ أن نتيجة deol bl‏ الشاملة لأسواق الشركة الحالية وا محتملة تشير إلى وجود 
فرص حقيقية في العديد من الأسواق (كما أشرنا سابقا) لا بد من استغلالها من خلال توجيه مزيج 
تسويقي تصديري يناسب كل سوق محتمل على حدة إن أمكن 0 وال مأمول أن يحتوي بنك 
امعلومات المقترح بيانات داخلية وخارجية ثانوية بالإضافة إلى بيانات أولية Primary Data)‏ ( 
يجري تجميعها من خلال الدراسات التسويقية للأسواق الحالية والمستهدفة من قبل الشركة 
وبشكل دوري منتظم0 

ب- قرارات حكومية تتضمن ما يلي:- 

- العمل على إلغاء dl‏ رسوم على تصدير املح الأردني للأسواق الخارجية وقد يتحقق هذا الأمر من 

خلال العمل على تخفيض أو إلغاء رسوم الميناء التي تفرضها الحكومة على الملح المصدر0 

- تخفيض أجور نقل الملح من المصنع إلى العقبة0 

ج- قرارات حاسمة وفورية ترتبط بعملية التطوير الموجهة نحو تعديل خصائص ومواصفات منتجات 
الشركة من ال ملح والتي يجب أن تنفذ بأقصى سرعة 
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ممكنة0 ذلك أن توسيع أسواق ملح الصاف والملح الصناعي يستلزم على سبيل ال مثالء إنتاج وتسويق 
ملح pleb‏ يتناسب وأذواق المستهلكين في الأسواق المستهدفة المحلية منها والخارجية 0 كما أن 
هناك iago‏ أخرى لا بد من تنفيذها sadly‏ سرعة وهي تلك المرتبطة بإنتاج وتسويق ملح 
صناعي يلبي متطلبات الشركات المستخدمة مع توسيع عدد الشركات التي تشتري هذا النوع من 
ا ملح بعد تطويره إلى الدرجة التي تتفق ومتطلبات استخدامه من قبل الأسواق المستهدفة0 كما 
يتبع هذا الأمر أيضا تخفيض كلفة الإنتاج للملح المنزلي-الصافي -والصناعي يتيح لادارة الشركة 
المرونة اللازمة لرسم الخطوط العامة لاستراتيجيات التسعيرة الممكن قبولها من قبل المستهلكين 
والمستخدمين في الأسواق اممستهددفة0 

-استراتيجية الموارد البشرية في الشركة والمقترح أن تتضمن ما يلي :- 


أ- إعادة النظر في الهيكل التنظيمي للشركة بحيث يشمل الإدارات الرئيسة للشركة مثل إدارة الإنتاج 
الدوائر كالسلامة والأمن والدائرة الفنية والصيانة بأنواعها ا مختلفة وفرع العقبة وما يتبعها من 
أقسام أخرى كا مختبرات والتخطيط والتطوير والغسيل وامناولة والتجفيف والتعبئة0 أما الإدارة 
المالية والإدارية فيمكن أن تتبعها الشؤون الإدارية (الديون وشؤون ال موظفين) واللوازم 
Sb rable‏ بالإضافة إلى الشؤون JUI‏ (الحساباتء التدقيق) 

ب- dole]‏ هيكلة إدارة التسويق بحيث تتضمن الأقسام التالية: الدراسات والتطويرء التكاليف وتحديد 
الأسعارء البيع والتوزيع (للأسواق المحلية والخارجية) والترويج والذي يجب أن بمارس وظائف أو 
أنشطة مثل الإعلان والعلاقات العامةء وسائل تنشيط المبيعات000إلخ0 


ج- أن يرأس كل lol‏ من الإدارات الرئيسة في الشركة (إدارة الإنتاج, الإدارة المالية والإدارية وإدارة 
التسويق) نائب للمدير العام يجب أن يكون مسؤولا أمام اممدير العام عن تنفيذ الخطة أو 
الاستراتيجية الفرعية لإدارتها والتي تعتبر جزءا من الاستراتيجية العامة للشركة. 

د- المباشرة بتنفيذ دراسة هدفها وصف وتحليل الوظائف في الهيكل التنظيمي المقترح للشركة بحيث 
تحدد الاختصاصات والمسؤوليات الخاصة بكل مستوى وظيفي وصولا إلى وضع الرجل المناسب في 
المكان المناسب Leg‏ يؤدي إلى التخلص من العمالة الزائدة في الشركة وبشكل متدرج غير معلن 
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ه- dole]‏ تأهيل وتدريب العاملين بالشركة وها يتفق وفلسفة اقتصاد السوق التي تعمل من خلالها 
الشركة والتي تستدعي إدخال العاملين - كل حسب تخصصه وخبراته - في برامج تدريبية هدفها 
إكسابه المهارات التي تستلزمها طبيعة عمل الشركة في ال مرحلة المقبلة0 

6- الخلاصة والتوصيات: 

يتبن مما تقدم أن شركة ملح الصافي تواجه مجموعة من التحديات المرتبطة بطبيعة عملها 
الأساسية وخاصة في ميادين الإنتاج واستراتيجيات المزيج التسويقي المطبقة للملح بنوعيه المنزلي 
والصناعي. لذا فإنه قد يكون من المفيد تقوم الشركة باتخاذ سلسلة من القرارات والإجراءات السريعة وكما 

1- المبادرة إلى تأهيل عدد من العاملين في جهاز التسويق CU‏ الشركة ممن لديهم بعض الخبرات في 
مجال التسويق والبيع والذين لديهم القابلية للتعلم واكتساب معارف جديدة في حقل التسويق. 
واقترح أن تضم هذه القائمة السادة التالية أسماؤهم: 

-عوني 00 3 
-ناصر رماضين. 
-ماهر حدادين. 
-عوض ملاحمه. 
-خلف ارشيدات. 


بالإضافة إلى اختيار خمسة مرشحين من الطلبة المتوقع تخرجهم في نهاية العام الحالي من قسم 
التسويق/ كلية إدارة الأعمال بالجامعة الأردنية لرفد جهاز التسويق بالشركة بالكفاءات والخبرات اللازمة 
لتنفيذ الأهداف التسويقية المتوخاة.ويمكن أن يتم تأهيل السادة المشار إليهم أعلاه من خلال عقد البرامج 
التالية. 


-دورة عملية لاستخدام شبكة الإنترنت (20) ساعة. 
-دورة في أساسيات التسويق الحديث (25) ساعة. 
-دورة في البيع الشخصي (20) ساعة. 

-دورة في التخطيط الاستراتيجي (30) ساعة. 


-دورة في أبحاث ودراسات السوق (30) ساعة. 
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2- المبادرة إلى تنفيذ دراسة ميدانية للأسواق ال محلية gle)‏ الصاف والملح الصناعي)يكون هدفها تزويد 
الشركة بمخزون معلوماتي كاف ودقيق عن أذواق المستهلكين وخصائصهم وقدراتهم ولمختلف 
الماركات من ملح الطعام بالإضافة إلى تحديد الفرص التسويقية المتاحة للملح الصناعي ف الأسواق 
المحلية. 

3- التخطيط لتنفيذ دراسة ميدانية تسويقية للأسواق الخارجية (العراق» السعودية ودول جنوب آسيا 
وغيرها) وذلك من أجل التعرف على مدى وجود أية فرص تسويقية للأملاح الأردنية في تلك 
الأسواق وتخطيط وتصميم ذلك المزيج التسويقي والترويج المناسب SHU‏ ملح الصافي أو الملح 
الصناعي. 

4- تكليف جهاز التسويق الحالي بالشركة بالأمور التالية (وعلى وجه السرعة): 

alas) -I‏ قائمة بأسماء المحلات والبقالات في Sob!‏ والتي يمكن التعامل معها مباشرة وذلك من 
أجل زيادة وتوزيع ملح الصافي مع استخدام مندوبي بيع معتمدين ومؤهلين من قبل الشركة. 

ب- تخصيص شخصين من الأفراد العاملين بإدارة التسويق وتكليفهم للبحث عن أسماء وعناوين 
الشركات الممكن التصدير إليها باستخدام شبكة الإنترنت ومراسلة السفارات وإرسال البروشورات 
عن منتجات الشركة من ال ملح ومواصفاته واستخداماته. 

ج- المتابعة المستمرة لشركات الشحن البحري ال ممكن استخدامها لنقل وتصدير املح ا مراد تصديره 
للأسواق الأجنبية وذلك بهدف معرفة أية تغيرات في الأسعار الموضوعة Ly)‏ لنقل مختلف 
ا ماركات من ال ملح من وإلى الأسواق الأجنبية. 

5- المبادرة إلى Sole]‏ هيكلة إدارة التسويق الحالية في الشركة (شكل رقم 1) لتضم الوظائف والأنشطة 
والأقسام الهادفة والكفيلة لتطبيق ركائز المفهوم الحديث للتسويق والذي يقوم على دراسة 
حاجات ورغبات وأذواق ال مستهلكين وا مستخدمين ومحاولة إشباعها من خلال تصميم وتنفيذ 
مزيج تسويقي مناسب للملح الأردني (أي إنتاج ما هكن تسويقه) بالمقارنة مع الممزيج التسويقي 
الموجه من قبل الشركات المنافسة للأملاح الأردنية وف الأسواق المحلية والخارجية سواء بسواء. 
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